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Izboljševanje kakovosti v drţavni upravi je dolgotrajen proces, postopki za zviševanje  
kakovosti in njihova integracija v samo poslovanje drţavne uprave pa se razlikujejo od 
postopkov, ki so uveljavljeni v poslovnem svetu, eden izmed ciljev pa je vsekakor 
skupni – zadovoljna stranka. 
 
Pri zviševanju nivoja kakovosti poslovanja v drţavni upravi je pomembna izbira 
sredstev in orodij, s pomočjo katerih organi drţavne uprave analizirajo trenutno stanje 
in ugotovijo določene pomanjkljivosti, z raznimi ukrepi pa predvidijo bodoče aktivnosti, 
s katerimi bodo šibke točke poslovanja odpravljene in s tem hkrati zvišan nivo 
kakovosti poslovanja.  
  
Izhajajoč iz osnovne naloge drţavne uprave, ki kot del izvršilne oblasti v Republiki 
Sloveniji izvršuje upravne naloge in v okviru oblastne funkcije opravlja storitve za 
drţavljane, je zadovoljstvo strank eden najpomembnejših odzivov na način poslovanja 
drţavne uprave oziroma pokazatelj nivoja kakovosti storitev, ki jih le-ta nudi in opravlja 
za drţavljane. 
 
Na stopnjo kakovosti storitev, ki jih stranke opravljajo v drţavni upravi, natančneje v 
upravnih enotah, vpliva več dejavnikov kakovosti, kot so urejenost opreme in 
prostorov, dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, ustrezna hitrost reševanja 
zadeve, reševanje zadev na enem mestu, znanje zaposlenih, zavzemanje zaposlenih za 
stranke, prizadevanje zaposlenih zadovoljiti stranko ipd. 
 
Za stranke, ki ocenjujejo delo oziroma kakovost poslovanja drţavne uprave in znotraj 
nje, delo upravnih enot, je odnos usluţbencev do strank pomemben dejavnik, zato je 
namen magistrskega dela z analizo rezultatov mesečnega in letnega ugotavljanja 
zadovoljstva strank, ki se izvaja v upravnih enotah, ugotoviti, kako stranke zaznavajo 
kakovost storitev v upravnih enotah in dokazati, da je odnos usluţbencev do strank 
ključni element kakovosti v drţavni upravi.  
 
Predmet raziskave je tudi analiza stanja na področju uvajanja kakovosti v drţavno 
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Improving the quality in the National Administration represents a long-term process. 
Methods and procedures for improving the quality and their integration into the 
business processes of the National Administration differ from procedures, which are 
recognized in the business world and one of the objectives is definitely in common – a 
satisfied customer. 
 
When increasing the level of business operation quality in the National Administration it 
is important to select the relevant means and tools, through which the bodies of the 
National Administration analyze the current situation and establish certain deficiencies. 
They use different measures for anticipating the future activities, with which such weak 
points of business operation are to be eliminated and the level of the business 
operation quality increased at the same time. 
 
Proceeding from the basic task of the National Administration, which is as a part of the 
executive power in the Republic of Slovenia, carrying out administrative tasks and 
within the framework of authoritative function rendering services for citizen, the 
customer satisfaction represents one of the most important responses onto the method 
of National Administration's business operation or an indicator of the services quality 
level, which it is providing for and rendering for citizen. 
 
The quality level of services, implemented by the customers in the National 
Administration – more specifically in Administrative units, is influenced by numerous 
quality factors, such as the soundness of the equipment and premises, availability and 
comprehensibility of the necessary information, appropriate promptness in resolving 
the matter, resolving the matters on one spot, employee knowledge, promotion for 
customers by employees, efforts of employees for meeting the customers' needs and 
so on. 
 
For those customers assessing the work or the quality of National Administration's 
business operation and within the National Administration the work carried out by 
Administrative units, the employee relationship towards the customers represents an 
important factor and that is the reason why the main purpose of our master's thesis is 
to determine, with the analysis of monthly results and determining the customers' 
satisfaction on the annual basis, which is carried out in Administrative units, how the 
customers perceive the quality of services in Administrative units as well as to prove 
that the employee relationship towards the customers represents the key quality 
element in the National Administration. 
 
The subject of our research is also the situation analysis in the field of introducing the 
quality in the National Administration, which shall be the basis for forming suggestions 
for improvements in this particular area. 
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Vloga drţavne uprave se je z razvojem drţave kot tudi z razvojem globalne druţbe 
temeljito spremenila. Od drţavne uprave se zahteva preglednost delovanja, saj so 
zahteve in pričakovanja uporabnikov vse večja, kajti vse bolj se zavedajo svojih pravic. 
Poleg zakonitosti delovanja, delovanja v skladu z ustavo in zakoni, se v delovanje 
drţavne uprave uvaja pomemben segment učinkovitosti in predvsem kakovosti 
delovanja drţavne uprave. Drţavna uprava stremi k zagotavljanju kakovostnih storitev 
ob čim niţjih stroških.    
 
Ker predstavljajo upravne enote drţavno upravo »na terenu«, saj so njena «podaljšana 
roka«, je bil osrednji vzorec proučevanja kakovost storitev v upravnih enotah, kot jih 
zaznajo stranke, ki so uporabniki teh storitev.  
 
Obstaja mnogo definicij o kakovosti, enotno vsem definicijam pa je, da o kakovosti 
odloča stranka oziroma uporabnik storitve.  
 
Kakovost storitev v drţavni upravi in posledično tudi v upravnih enotah je potrebno 
obravnavati kot zbir pokazateljev, kot so izpolnjevanje zastavljenih ciljev, ekonomičnost 
poslovanja, zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo strank, statistika instančnega 
odločanja, ugotovitve različnih oblik nadzora ter hkrati upoštevati tudi omejitvene 
dejavnike uvajanja kakovosti v upravo kot je regulacija in proračunsko financiranje. 
 
Kakovost je sestavni del vseh postopkov znotraj poslovnega procesa, od začetka 
zaznavanja pričakovanj uporabnikov do končne izpolnitve njihovih zahtev. Za 
kakovostno poslovanje je potrebno oblikovati učinkovito organizacijo, vnaprej določiti  
pooblastila in odgovornosti, omogočiti urejenost, preglednost in obvladljivost 
postopkov, jasno definirati cilje ter izbrati način kakovostnega vodenja z učinkovitim in 
uporabniku prijaznim računalniško podprtim informacijskim sistemom. Pojem kakovosti 
storitev v drţavni upravi pa vključuje še sklop ustavnopravnih, upravno-pravnih in 
političnih načel, ki so predpogoj za kakovostno storitev v drţavi upravi.  
 
Zadovoljna stranka oziroma uporabnik storitve pa predstavlja skupni cilj, ki ga 
zasledujejo tako v drţavni upravi kot tudi v gospodarski sferi. 
  
Izhajajoč iz osnovne naloge drţavne uprave, ki predstavlja opravljanje storitev za 
drţavljane, je zadovoljstvo strank eden najpomembnejših odzivov na način poslovanja 
drţavne uprave oziroma pokazatelj nivoja kakovosti storitev, ki jih nudi in opravlja za 
drţavljane.  
 
Na stopnjo kakovosti storitev, ki jih stranke opravljajo v drţavni upravi, natančneje v 
upravnih enotah, poleg strokovnosti vpliva več dejavnikov, ki so obravnavani kot 
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sestavine oziroma dimenzije kakovosti, med katere spadajo naslednji dejavniki: fizični 
izgled, zanesljivost, odzivnost, zaupanje in ustreţljivost zaposlenih ter empatija kot 
spodobnost vţiveti se v vlogo in problem uporabnika. 
 
Z namenom ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami, se v skladu z Uredbo o 
upravnem poslovanju, v vseh 58 upravnih enotah redno mesečno in enkrat letno izvaja 
anketiranje strank v smislu ugotavljanja stopnje kakovosti storitev, ki jih ponuja 
posamezna upravna enota kot dislociran organ drţavne uprave in kot tisti del drţavne 
uprave, kjer drţavljani uresničujejo največ svojih osebnih relacij do drţave.  
 
Pri naboru dejavnikov, ki vplivajo na kakovost ponujene storitve z vidika uporabnika 
storitve, je človeški faktor, ki je integriran v vlogo zaposlenih v drţavni upravi, eden 
najpomembnejših, če ţe ne najpomembnejši člen v verigi zagotavljanja kakovostnih 
storitev. Preko javnega usluţbenca se ustvarja prvi stik uporabnika storitve s sistemom 
drţavne uprave in od načina ponujene storitve oziroma odnosa javnega usluţbenca do 
stranke, je odvisno zadovoljstvo stranke in to je tudi rdeča nit magistrske naloge, v 
kateri bo izpostavljena oziroma poudarjena vloga usluţbencev v sistemu delovanja 
drţavne uprave nasproti uporabnikom.  
 
Aktivnosti, ki jih je drţavna uprava vpeljala v svoje poslovanje z namenom izboljšanja 
kakovosti storitev in pribliţanja storitev uporabnikom, so postale del njenega 
vsakdanjega delovanja. Vodstva drţavnih organov so v svoje poslovanje integrirala 
razna orodja, s pomočjo katerih so postopoma izboljšala nivo poslovanja, predvsem pa 
velik del aktivnosti namenila tudi ravnanju z ljudmi pri delu oziroma samim 
usluţbencem, kajti oblikovanje prijetnega in prijaznega delovnega okolja za usluţbence 
je predpogoj za zadovoljne usluţbence, ki pa svoje počutje v nekem delovnem okolju 
odraţajo tudi preko odnosa do strank.        
 
Pri uvajanju kakovosti v poslovanje organa je pomembna izbira sredstev in orodij, ki 
sluţijo kot pripomoček, s katerim organ analizira trenutno stanje in ugotovi določene 
pomanjkljivosti, z raznimi ukrepi pa predvidi bodoče aktivnosti, s katerimi bodo šibke 
točke poslovanja odpravljene oziroma bo zvišan nivo kakovosti. Predvsem pa je 
pomemben pravilen pristop in ustrezna izbira sredstev, ki so naravnana tudi v 
upravljanje s svojimi zaposlenimi, kajti zadovoljstvo usluţbencev in notranje ravnovesje 
se pozitivno odraţa tudi navzven v odnosu do strank.  
 
V nalogi so predstavljena nekatera izmed orodij, s pomočjo katerih organizacije uvajajo 
kakovost v svoje poslovanje, katerega pomemben del predstavlja tudi upravljanje z 
zaposlenimi.   
 
CAF je orodje za ugotavljanje kakovosti, ki med drugim pomaga tudi analizirati stanje 
na področju ravnanja z ljudmi pri delu in hkrati omogoča uvajanje ustreznih načinov 
ravnanja, ki pripomorejo k izboljšanju kakovosti v organizaciji na tem področju. 
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Izboljšanje kakovosti na področju ravnanja z ljudmi pri delu privede do višje stopnje 
zadovoljstva zaposlenih, le zadovoljni usluţbenci pa lahko uporabniku ponudijo 
kakovostno in prijazno storitev. 
 
Tudi standard Vlagatelji v ljudi se ukvarja predvsem z dejavnikom upravljanja z 
zaposlenimi v organizaciji, ki ga poveţe v celosten model ravnanja z ljudmi, njegovi 
učinki pa se kaţejo tudi v večjem zadovoljstvu zaposlenih. Standard spodbuja 
organizacije k izboljševanju odnosa do zaposlenih, kar vodi do izboljšav pri vedenju 
zaposlenih in k povečanju produktivnosti, vse to pa pozitivno vpliva na zadovoljstvo 
strank. 
 
Glavni namen in cilj izvajanja projekta Slovenska organizacijska klima (SiOK) je 
primerjalno raziskovanje in spremljanje klime v slovenskih organizacijah. Na 
zadovoljstvo pri delu vpliva veliko dejavnikov, med drugim tudi delo samo, moţnosti 
napredovanja, osebne karakteristike, stil vodenja idr., vendar pa je le organizacijska 
klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom zaposlenih, le-to pa 
vpliva na odnos zaposlenih do strank. 
 
Usmerjenost k ljudem – k strankam in k zaposlenim ter usmerjenost k rezultatom sta 
med osrednjimi elementi koncepta Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost 
(PRSPO). Ob prizadevanju za večanje zadovoljstva strank uprave z njenimi storitvami 
je prav tako pomembno višanje zadovoljstva zaposlenih, saj le zadovoljni usluţbenci 
dosegajo dobre rezultate.     
  
Upravne enote kot del drţavne uprave, so v svoje delovanje vpeljale mnoge aktivnosti 
in razna analitska orodja, nekatere izmed njih so predstavljene v nalogi, njihov skupni 
cilj pa je tudi izboljšanje kakovosti tudi na področju ravnanja z ljudmi pri delu, kar pa 
se posledično odraţa na kakovosti ponujene storitve ter predvsem na odnosu 
usluţbencev do strank.      
 
Z analizo rezultatov mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank v vseh 58 upravnih 
enotah, ki se izvaja od meseca maja 2006 dalje je prikazano, katere prvine kakovosti 
so stranke najbolje ovrednotile; in sicer kakovost dela usluţbencev, odnos usluţbenca, 
hitrost opravljenega dela ali morda urejenost in dostopnost organa.     
 
Analizirani in obdelani pa so bili tudi rezultati posameznih vprašanj anketnega 
vprašalnika rednega ugotavljanja zadovoljstva strank vseh 58 upravnih enot, ki se 
enkrat letno izvaja od leta 2003, z namenom ugotoviti, katerim sestavinam kakovosti 
dajejo in pripisujejo uporabniki storitev največji pomen, predvsem pa so predstavljene 
tiste sestavine kakovosti, ki so bile s strani strank ocenjene z »več od pričakovanega«, 
izhajajoč iz definicije kakovosti storitev, ki kaţe na nujnost preseganja pričakovanj 
stranke in ne zgolj na zadovoljevanje njenih pričakovanj in potreb.  
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Na podlagi izsledkov raziskave, katere del je tudi predstavitev teoretičnega dela 
oziroma prikaz trenutnega stanja na področju kakovosti storitev v drţavni upravi 
oziroma v upravnih enotah, ki predstavljajo osrednji vzorec proučevanja, bodo podane 
ugotovitve, pridobljene tekom raziskave, na podlagi končnih rezultatov pa predstavljeni 
predlogi ukrepov za spremembe na področju sistema uvajanja in upravljanja kakovosti 
storitev v drţavni upravi.  
 
Magistrsko delo izhaja iz predpostavke, da je odnos usluţbenca ključni element 
kakovosti v drţavni upravi in v tem smislu so postavljene tudi tri hipoteze, ki 
predstavljajo temelj raziskave.  
 
Namen magistrske naloge je, na podlagi analize rezultatov mesečnega anketiranja 
zadovoljstva strank, ki se izvaja od meseca maja 2006 in na podlagi posameznih 
rezultatov letnega ugotavljanja zadovoljstva strank, ki se izvaja od leta 2003, obe v 
vseh 58 upravnih enotah, ugotoviti, katere dejavnike oziroma sestavine kakovosti so 
stranke ocenile najbolje, s predpostavko, da je odnos zaposlenih do strank ključni 
element kakovosti. V raziskavi so zato preverjene naslednje postavljene hipoteze: 
 
Hipoteza 1: 
Pri ocenjevanju kakovosti storitev, ki so jih stranke deleţne v drţavni upravi 
(upravni enoti), stranke med vsemi dejavniki, ki vplivajo na kakovost 
ponujene storitve, najbolje vrednotijo odnos javnega usluţbenca, ki nudi 
upravno ali drugo storitev, do stranke. 
 
S pomočjo analize rezultatov, pridobljenih na podlagi anketiranja strank, ki se na nivoju 
upravnih enot izvaja enkrat letno ter enkrat mesečno, bo ugotovljeno, kateri izmed 
vseh dejavnikov kakovosti je s strani strank, uporabnikov storitev, najbolje ovrednoten 
oziroma ali so stranke med vsemi dejavniki kakovosti najbolje ocenile odnos javnega 
usluţbenca do stranke. 
  
Hipoteza 2: 
Stranke zaznavajo, da se je odnos usluţbencev do strank, od leta 2003, ko 
so se začele izvajati ankete o zadovoljstvu strank, izboljšal. 
 
Z analizo posameznih rezultatov rednega letnega ugotavljanja zadovoljstva strank bo 
prikazano in ugotovljeno, ali stranke zaznavajo, da se je od leta 2003, ko se je začelo 




Stranke pred kakovostjo in hitrostjo dela usluţbencev bolje ocenjujejo 
njihov odnos do strank. 
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Predmet analize rezultatov letnega anketiranja strank, ki vsebujejo podatke za obdobje 
od leta 2003 do leta 2008 ter rezultatov rednega mesečnega ugotavljanja zadovoljstva 
strank, ki se izvaja od meseca maja 2006 dalje, je bila predpostavka, da so stranke 
pred hitro in strokovno opravljeno storitvijo, bolje ovrednotile prijazno opravljeno 
storitev, ki je izraţena v odnosu usluţbenca do stranke. Preverjeni bodo odgovori 
strank, ki so jih podale v anketnih vprašalnikih ob vrednotenju dejavnikov kakovosti, ki 
vplivajo na kakovost ponujene storitve ter pri ocenjevanju lastnosti usluţbencev.   
 
Namen naloge je prikazati, katere aktivnosti in ukrepe v okviru svojega delovanja 
izvaja drţavna uprava oziroma s pomočjo katerih orodij izboljšuje kakovost svojih 
storitev. Namen je analizirati tudi posamezne dejavnike kakovosti storitev v upravnih 
enotah, kjer je stik drţavne uprave z drţavljani najpogostejši.  
 
Z analizo rezultatov letnega in mesečnega anketiranja strank o zadovoljstvu s 
storitvami v upravnih enotah, je ugotovljeno, kateri dejavniki kakovosti so za stranke 
najpomembnejši, oziroma pri katerih dejavnikih kakovosti so bila njihova pričakovanja, 
ko so bile deleţne neke storitve v upravni enoti, preseţena. 
 
Namen naloge je tudi poudariti in izpostaviti pomembnost vloge zaposlenih v drţavni 
upravi, ki jo med dejavniki kakovosti dejansko zaznajo stranke kot uporabniki storitev 
ter odnos usluţbenca do stranke obravnavati kot ključni element kakovosti v drţavni 
upravi.   
 
Namen naloge je torej analiza izbranih dejavnikov kakovosti storitev v drţavni upravi, 
kar ne pomeni le na splošno povzeti povprečno oceno za kakovost storitev, ampak se 
osredotočiti na posamezne sestavine oziroma dejavnike kakovosti, ki so jih stranke 
zaznale kot nek preseţek nad njihovimi pričakovanji.  
 
Spoznanje o pomembnosti vloge zaposlenih v sistemu zagotavljanja kakovostnih 
storitev v drţavni upravi pa posledično narekuje postavitev cilja raziskovanja 
magistrske naloge oziroma predloga za vzpostavitev novega modela ocenjevanja 
usluţbencev drţavne uprave. Cilj naloge je tudi predlagati nekatere izboljšave pri 
uvajanju kakovosti v drţavno upravo. 
  
Podatki o dosedanjih raziskavah na temo ugotavljanja zadovoljstva strank, so bili 
preverjeni v zbirki dostopnih e–gradiv Fakultete za upravo ter v informacijskem sistemu 
knjiţnic Cobiss. Da je bila vsebina, ki je predmet tega magistrskega dela, obdelana v 
katerem drugem delu, ni znano. 
 
Na temo ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami v upravnih enotah so bile do 
meseca novembra 2009 narejene naslednje raziskave: 
 Sanabor, Andreja. Kakovost storitev in zadovoljstvo strank z delom Upravne 
enote Nova Gorica. Diplomsko delo. Fakulteta za upravo, 2008. 
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 Petronijevič, Romana. Kakovost storitev Upravne enote Slovenj Gradec s 
poudarkom na zadovoljstvu strank. Magistrsko delo. Fakulteta za upravo, 2008. 
 Kovač, Marija. Zadovoljstvo strank na Upravni enoti Sevnica. Diplomsko delo. 
Fakulteta za upravo, 2004. 
 Glavič, Barbara. Zadovoljstvo strank kot del odličnosti poslovanja Upravne 
enote Jesenice. Diplomsko delo. Fakulteta za upravo, 2008. 
 
V magistrskem delu so analizirani in obdelani posamezni rezultati izvedenega 
anketiranja strank, in sicer rezultati povprečnih ocen letnega ugotavljanja zadovoljstva 
strank v vseh 58 upravnih enotah za obdobje od leta 2003 do 2008, ki izhajajo iz 
vprašanj številka 2, 3 in 7 anketnega vprašalnika ter vprašanj številka 1 in 5 v letu 
2006 prenovljenega vprašalnika. 
 
V vprašanjih številka 2 in 3 vprašalnika ter vprašanju številka 1, v letu 2006 
prenovljenega vprašalnika, stranke ocenjujejo svoja pričakovanja, s katerimi so prišle 
na oddelek upravne enote ter podajajo svoje vtise in zaznavanja dejanskega stanja po 
določeni opravljeni storitvi. Na podlagi petstopenjske vrednostne lestvice ocenjujejo 
naslednje sestavine kakovosti: 
 urejenost prostorov, opreme in okolja, 
 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, 
 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev), 
 izvajanje storitev v skladu z obljubami, 
 reševanje zadeve na enem mestu, 
 pripravljenost pomagati uporabniku, 
 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, 
 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah, 
 zaposleni se individualno zavzamejo za stranko, 
 zaposleni si prizadevajo zadovoljiti potrebe strank. 
 
V vprašanju številka 7 oziroma številka 5 prenovljenega vprašalnika stranke ocenjujejo 
lastnosti usluţbenca, ki je reševal njihov primer, in sicer na podlagi petstopenjske 
vrednostne lestvice označijo svoja pričakovanja glede lastnosti usluţbenca oziroma 
kakšen naj bi bil usluţbenec ter ocenijo dejansko zaznano stanje oziroma kakšen je bil 






 prijazen.  
 
Od meseca maja 2006 se v upravnih enotah izvaja redno mesečno ugotavljanje 
zadovoljstva strank (t. i. barometer kakovosti), kjer stranke ocenjujejo štiri dejavnike 
7  
kakovosti. Z namenom ugotovitve, katerega izmed štirih dejavnikov kakovosti so 
stranke ocenile z najvišjo oceno, je v magistrskem delu opravljena  analiza rezultatov 
povprečnih ocen rednega mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank po naslednjih 
anketnih vprašanjih: 
 Ocenite kakovost dela usluţbenca/usluţbencev. 
 Ocenite odnos usluţbenca/usluţbencev. 
 Ocenite hitrost opravljenega dela. 
 Ocenite urejenost in dostopnost organa. 
 
Rezultati anket so bili statistično obdelani s pomočjo računalniškega programa Excel. 
 
Pri izdelavi magistrskega dela so bile uporabljene naslednje znanstveno–raziskovalne 
metode: 
 metoda kompilacije; metoda uporabe izpiskov, navedb in citatov drugih 
avtorjev; 
 induktivno-deduktivna metoda; metoda sklepanja iz posameznih primerov v 
splošno in obratno iz splošnega v posamezen primer; 
 metoda deskripcije; metoda opisovanja posameznih pojavov; 
 komparativna metoda; metoda primerjanja, primerjav in stopnjevanja; 
 statistična metoda; metoda mnoţičnih pojavov, zbiranja podatkov, obdelovanja 
podatkov. 
 
V postopku priprave magistrske naloge ni bilo omejitev in teţav, ki bi kakorkoli vplivale 
na izdelavo naloge.  
  
Po uvodnem delu so v naslednjem poglavju magistrskega dela predstavljena splošna 
teoretična spoznanja o sami kakovosti ter o kakovosti storitev, ki so jih oblikovali 
domači kot tudi tuji avtorji. Predstavljena pa sta tudi merjenje rezultatov kakovosti pri 
uvajanju kakovosti v organizacijo ter stroški uvajanja kakovosti.     
 
V tretjem poglavju so obdelani začetki in razlogi za uvajanje kakovosti v drţavno 
upravo z zgodovinskim pregledom modernizacije slovenske drţavne uprave ter  
temeljni strateški in razvojni dokumenti in pravni predpisi, ki urejajo in določajo način 
delovanja drţavne uprave s poudarkom na uvajanju kakovosti v njeno delovanje.   
 
V četrtem poglavju je prikazana vloga kakovosti v drţavni upravi in v upravnih enotah 
ter predstavljeno, s katerimi orodji in sredstvi razpolaga oziroma jih uporablja v 
procesu izboljšav in zviševanju nivoja kakovosti poslovanja, predvsem z vidika 
upravljanja z zaposlenimi v drţavni upravi. V tem poglavju so predstavljena orodja za 
uvajanje kakovosti v delovanje organizacije in njihove glavne značilnosti ter vloga 
Ministrstva, pristojnega za javno upravo v postopkih uvajanja kakovosti v organe 
drţavne in javne uprave.   
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V petem poglavju je predstavljena analiza rezultatov raziskave, pridobljenih na podlagi 
obdelave oziroma analize podatkov rednega mesečnega in posameznih podatkov 
letnega ugotavljanja zadovoljstva strank.  
 
Šesto poglavje se osredotoči na bistvene izsledke raziskave s predstavitvijo doseţenih 
rezultatov, pridobljenih z obdelavo podatkov rednega mesečnega in letnega anketiranja 
strank, na podlagi teh pa so podani cilji raziskave.  
 
V sedmem poglavju je podan predlog za oblikovanje novega modela ugotavljanja 
zadovoljstva strank, katerega glavni namen je poenostavitev postopka vrednotenja 
kakovosti storitev drţavne uprave. 
 
Osmo poglavje vsebuje preveritev, na začetku dela postavljenih hipotez ter prikaz 
bistvenih ugotovitev izvedene raziskave.  
 
Deveto poglavje vsebuje razmišljanja o prispevku rezultatov k znanosti oziroma stroki, 
deseto poglavje pa podaja spoznanja glede uporabnosti rezultatov raziskave ter o 
predlogih za izboljšanje stanja na področju uvajanja kakovosti v drţavno upravo 
oziroma upravne enote. 
 
Zaključne misli o vsebini, ki jo obdeluje delo, so podane v zadnjem, enajstem poglavju. 
 
Nenazadnje pa je vodilo skozi celotno magistrsko delo človek – usluţbenec drţavne 
uprave oziroma usluţbenec upravne enote, kjer je stik usluţbenca z drţavljani in 




























2.1 SPLOŠNO O KAKOVOSTI 
 
Ko govorimo splošno o kakovosti, pomislimo na nekaj dobrega, morda celo odličnega, 
na nekaj, kar nas je s svojimi lastnostmi in značilnostmi pozitivno presenetilo. O 
kakovosti razmišljajo razni teoretiki, zato so oblikovali mnoge splošne definicije o 
kakovosti, ki pa odraţajo tudi pojmovanje kakovosti v drţavni upravi.  
 
Nedavno tega je kakovost pomenila skladnost izdelka ali storitve z določenim 
standardom, danes pa je kakovost vezana na pričakovanja in potrebe kupcev oziroma 
uporabnikov.  
 
Kakovost je širok pojem. Opredelitev tega pojma je pribliţno toliko, kot je avtorjev, ki 
ga opredeljujejo. Vse definicije so bolj ali manj usmerjene na rezultate lastnega dela 
oziroma na rezultate procesov, ki so namenjeni uporabnikom za izpolnjevanje in 
zadovoljevanje njihovih potreb. Odjemalci storitev imajo vrsto potreb, zahtev in 
pričakovanj. Organizacija, ki ji v večini primerov uspe zadovoljiti večino pričakovanj 
odjemalcev, je kakovostna. Sodobne organizacije se medsebojno razlikujejo po bolj 
kakovostni storitvi v primerjavi s konkurenti. Cilj je vedno doseči ali preseči 
pričakovanja ciljne populacije (Arnautovič in Škrabl, 2007, str. 281).     
 
Pečar je opredelil naslednje definicije kakovosti (2002, str. 143): 
 kakovost je ujemanje z zahtevami; 
 kakovost pomeni zadovoljenje strank, ne le z izpolnjevanjem njihovih 
pričakovanj, temveč s preseganjem le-teh; 
 kakovost je doseganje vseh lastnosti in značilnosti izdelka ali storitve, ki jih 
kupec oziroma stranka pričakuje; 
 kakovost je celota lastnosti in značilnosti izdelka ali storitve, ki temelji na 
njegovi sposobnosti, da zadovolji določeno potrebo; 
 kakovostna storitev je taka, da opravi tisto, za kar je predvidena in se odziva na 
potrebe uporabnika.  
 
Deming je definiral kakovost kot zadovoljevanje stranke ne le z izpolnjevanjem njenih 
pričakovanj, temveč z njihovim preseganjem. Deming torej pri opredelitvi do kakovosti 
poudarja nujnost preseganja in ne le zadovoljevanja in samo izpolnjevanja strankinih 
zahtev in pričakovanj. Kakovost kot primernost za namen je definicija kakovosti, ki jo je 
izoblikoval Juran. Po tej definiciji uporabnik izdelka ali storitve zlahka sam ugotovi 
njegovo primernost za namen in s tem je v ospredje postavljen interes končnega 
uporabnika. Juran ocenjuje primernost njegove definicije za proizvodnjo in storitve v 
profitnih in neprofitnih organizacijah. Poseben poudarek ponudnikom storitev in njihovi 
odgovornosti do uporabnikov teh storitev daje Clark v svoji definiciji kakovosti, ki pravi, 
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da kakovost pove, kako dosledno dobavljeni izdelek ali storitev izpolnjuje ali presega 
strankina pričakovanja in potrebe (Davidson in Bailey, 1995, str. 231 do 233). Njegovo 
razmišljanje o kakovosti se v glavnini ukvarja z relevantnostjo kakovosti za javni sektor. 
 
Ponujeno kakovost je potrebno primerjati s konkurenco, zato se mora podjetje 
zavedati, da ne odločajo samo stranke o tem, kako dobra je ponujena kakovost, ampak 
mora podjetje primerjati tudi vrednost ponujenega izdelka s konkurenčnim (DeBonis, 
Balinski in Allen, 2003, str. 17).   
 
Bahčič (1999, str. 31) meni, da izraza kakovost ni mogoče opisati jasno in objektivno. 
Vzrok pa je v tem, da je potrebno pri presojanju kakovosti upoštevati številne 
dejavnike: 
 Enako kakovosten izdelek ali storitev v isti drţavi ali kulturi lahko ljudje z 
različnimi izkušnjami, izobrazbo in starostjo presodijo drugače. 
 Enako kakovosten izdelek ali storitev lahko ista oseba v različnih časih zazna 
drugače, odvisno od situacije, razpoloţenja in potreb. 
 Isti izdelek ali storitev lahko zadovolji zelo različne potrebe. Ljudje presojajo 
kakovost izdelka ali storitve glede na svoje potrebe, ki jih imajo v določeni 
situaciji. 
 Različni ljudje imajo različne standarde kakovosti. 
 Kakovost, ki jo ljudje pričakujejo od drugih ljudi, je odvisna od tega, kdo so 
drugi ljudje. 
 Raven kakovosti, ki ga ljudje pričakujejo od drugih ljudi, se ne sklada vedno z 
nivojem kakovosti, ki ga ljudje pričakujejo od sebe.       
 
Po Babiču je kakovost sestavni del delovanja organizacije - kultura organizacije obsega 
prevladujoče vrednote zaposlenih njihove navade in neformalna razmerja med 
zaposlenimi. Sprememba organizacijske kulture zahteva določen čas, če ţelimo, da 
ljudje spremenijo svoje navade in prepričanja. Kakovost kot neločljivo sestavino in cilj 
ravnanja posameznikov in delovanja organizacije je potrebno ljudem privzgojiti. Tak 
proces pa zahteva določeno časovno obdobje (2002, str. 67). 
 
Kakovosten proizvod oziroma storitev je tista, ki ustreza zahtevam odjemalca. Mogoče 
je, da odjemalec ţe prej določi tehnične specifikacije in jih je treba natančno 
upoštevati, mogoče pa je, da so tehnične lastnosti ţe določene, in jih kasneje 
prilagodimo odjemalcu. Ocena kakovosti proizvoda oziroma storitve je pogosto odvisna 
od cene in stroškov, ki nastanejo med uporabo proizvoda oziroma opravljanjem 
storitve; vključujejo ljudi, orodja in čas. Kakovost proizvoda oziroma storitve se izmeri 
tako, da izmerimo dejavnike, ki vplivajo nanje. Ti so odvisni drug od drugega. 
Marsikateri je izredno teţko merljiv. Pri izbiri proizvoda oziroma storitve smo se 
prisiljeni odpovedati nekaterim dejavnikom na račun drugih. Tako imenovanim kritičnim 
dejavnikom se ne moremo odpovedati. Oceno kakovosti sestavimo iz ocen dejavnikov. 
(Piskar in Dolinšek, 2006, str. 41−42). 
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Kakovost (kvaliteto) lahko definiramo kot stopnjo, do katere skupek pripadajočih 
karakteristik izpolnjuje zahteve (Marolt in Gomišček, 2005, str. 119). 
 
Kakovost je vpeta v vse faze poslovnega procesa, od začetka zaznavanja pričakovanj 
uporabnikov do končne izpolnitve njihovih zahtev. Kakovost terja oblikovanje 
učinkovite organizacije, vnaprej določena pooblastila in odgovornosti, urejenost, 
preglednost in obvladljivost postopkov, jasno definirane cilje, kakovostno vodenje ter 
učinkovit in uporabniku prijazen računalniško podprt informacijski sistem. Pojem 
kakovosti storitev v drţavni upravi pa poleg predhodno navedenih elementov vključuje 
še poseben sklop ustavnopravnih, upravno-pravnih in političnih načel, kamor lahko 
štejemo varovanje človekovih pravic in svoboščin, zakonitost, pravno varnost, 
nepristranskost ter politično nevtralnost. Ta vidik kakovosti je predpogoj za kakovostno 
storitev v drţavi upravi, čeprav pa ti elementi sami po sebi ne povečujejo zadovoljstva 
uporabnikov storitev, bi opustitev kateregakoli od teh elementov ţe sama po sebi 
pomenila slabo storitev (po Drnovšek, 2006, str. 34).  
 
Grönroos (2007, str. 63−65) loči glede na vsebino oziroma način izvajanja dva tipa 
kakovosti: tehnično kakovost, ki je ocena vsebine storitev in zajema to, kar je dejansko 
ponujeno oziroma izvedeno ter funkcionalno kakovost, ki je ocena načinov oziroma 
postopkov ponujanja oziroma izvajanja storitev, torej kako je bila storitev ponujena 
oziroma izvedena (opravljena). Tehnično kakovost storitev lahko kupci običajno dokaj 
objektivno ovrednotijo, medtem ko so pri vrednotenju funkcionalne kakovosti, ki je 
povezana z medsebojnimi odnosi med kontaktnim osebjem in kupci, izrazito 
subjektivni.        
 
2.2 OPREDELITEV KAKOVOSTI STORITEV 
 
Pred opredelitvijo pojma kakovosti storitev je potrebno podati osnovna teoretična 
spoznanja o sami storitvi, ki sicer izhajajo iz gospodarske in industrijske sfere, njihova 
interpretacija pa je vsekakor uporabna tudi za storitve, ki jih izvaja drţavna uprava. 
 
Po Tavčarju (1998, str. 143) so storitve dejavnosti, bodisi fizične ali umske, katerih 
izvajanje je v osnovi vedno usmerjeno v ustvarjanje koristi, vrednosti za uporabnika 
storitve ali pa v njegovo korist, razne predmete oziroma urejenosti, s katerimi ima 
opraviti in s tem neposredno na uspešno zadovoljevanje kupca.  
  
Snoj (1998, str. 36) značilnosti storitev loči na generične značilnosti, ki so skupne vsem 
storitvam in izvedene značilnosti, ki so posledica generičnih in niso prisotne v vseh 
storitvah. Med generične značilnosti storitev prišteva: 
 procesnost,  
 neotipljivost, 
 neobstojnost storitev. 
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Med izvedene značilnosti storitev Snoj uvršča: nezmoţnost transporta, neločljivost od 
izvajalca, sočasnost izvajanja in uporabe, neposrednost odnosa med izvajalci in 
uporabniki, prepletanje proizvodnje in marketinga, sodelovanje uporabnikov v 
izvajanju, variabilnost in druge. 
 
Osrednji del storitev predstavlja njihovo izvajanje, od katerega je odvisna kakovost 
storitev in s tem v zvezi zadovoljstvo uporabnika. Pomembno je zaporedje posameznih 
izvajalnih faz, delitev dela, komuniciranje z odjemalci, značilnost procesa in drugih 
podrobnosti, ki se nanašajo na samo izvajanje ter ustvarjalno vzdušje za kakovostno 
izvajanje (Lovelock v Devetak 2000, str. 121). 
 
Na uspešno izvedbo storitve vpliva cela mnoţica spremenljivih elementov. Po Eiglierju 
in soavtorjih (v Snoj, 1998, str. 59) sestavljajo sistem izvajanja storitev naslednji 
elementi: 
 sestavine, ki so del sistema izvajanja storitve same; fizična podpora storitvam, 
kontaktno osebje, sistem notranje organiziranosti; 
 odjemalec (lahko jih je tudi več); 
 raven storitev (struktura storitev), ki je izid medsebojnega vplivanja med 
odjemalcem(-ci) in sistemom. 
 
Fizično podporo predstavljajo sredstva, ki se uporabljajo pri izvajanju storitve, in fizično 
okolje ob izvajanju storitve. Bolj ko je storitev nevidna, bolj je pomembno fizično 
okolje. Tudi obnašanje kontaktnega osebja, njihova strokovnost in sposobnost 
prilagajanju odjemalcem predstavlja in ustvarja dodano vrednost in lahko pozitivno ali 
negativno vpliva na kvalitetno izvedbo storitve. Primeren sistem notranje 
organiziranosti omogoča nemoteno delovanje kontaktnega osebja, fizične podpore in v 
manjši meri odjemalcev storitev. Odjemalci so tudi pomembna sestavina storitve, saj je 
zadovoljevanje njihovih potreb osnovni razlog za izvedbo storitve. Ravni storitev so 
paketi, sestavljeni iz osnovne storitve, ki predstavlja osnovni razlog za delovanje 
organizacije na trgu in skupka pomoţnih ali dodatnih storitev, ki prispevajo h kakovosti 
osrednje storitve (v Snoj, 1998, str. 60 in 61).    
 
V nadaljevanju so predstavljena nekatera splošna teoretična spoznanja o kakovosti 
storitev. 
   
Coote in Jones sta definirala pojem kakovostne storitve, ki je po njunem mnenju 
storitev, ki daje takšne rezultate, da bi jih uporabniki naših storitev kupili zase, če bi 
imeli naša sredstva (Davidson in Bailey, 1995, str. 231). Takšno pojmovanje in 
razumevanje kakovosti temelji na predpostavki, da mora biti zaradi različnih potreb in 
pričakovanja posameznikov kakovost fleksibilna. 
 
Pod pojmom kakovostna raven storitev razumemo primeren način, s katerim lahko 
zadovoljimo potrebe, pričakovanja in povpraševanja potrošnika oziroma je kakovost 
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skupek lastnosti in značilnosti storitve, ki vplivajo na njeno sposobnost zadovoljiti 
potrebe porabnika (Potočnik, 2000, str. 44). 
 
Po načelih Evropske organizacije za nadzor kakovosti v standardih ISO 90041 je 
kakovost opredeljena kot skupek značilnosti in značilnih vrednosti nekega izdelka ali 
storitve glede na njegovo primerno izpolnjevanje točno določenih predpostavljenih 
potreb (Šostar, 2000, str. 7).     
 
Managerji se morajo zavedati, da je končni razsodnik kakovosti vedno kupec, ki 
ponujeno storitev ali proizvod primerja s svojimi pričakovanji. Storitev je torej za kupca 
kakovostna, ko zaznane koristi presegajo pričakovane koristi (Kasper, 1999, str. 210). 
 
Parasuraman (v: Uran, 2004, str. 14) je opredelil zaznano kakovost storitve kot razliko 
med pričakovanji odjemalca o izvedbi storitve in dejansko zaznano storitvijo. Stopnja, 
do katere so pričakovanja in učinki storitve podobni ali različni, je stopnja, ki določa 
kakovost storitve ter stopnjo odjemalčevega zadovoljstva. Navedeno nakazuje 
povezanost oziroma odvisnost kakovosti storitve in zadovoljstva uporabnikov. 
 
Kakovost storitev pomeni razliko med pričakovano in dejansko prejeto storitvijo kot jo 
zazna porabnik in je povezana s pojmovanjem nečesa pozitivnega, dobrega, odličnega 
(Potočnik, 2004, str. 92). 
  
Ljudje si pogosto ustvarijo mnenje o kakovosti storitve, čeprav je sploh niso uporabili, 
preprosto na osnovi javnega mnenja ali oglaševalskih aktivnostih podjetja. Da lahko 
govorimo o zadovoljnem ali nezadovoljnem odjemalcu, mora ta vsekakor to storitev 
najprej uporabiti, da si lahko ustvari mnenje o tem, ali so bila njegova pričakovanja 
izpolnjena (Lovelock in Wright, 1999, str. 92). 
  
Devetak opozarja na pomembnost vlaganja v neprestano izboljševanje kakovosti, kajti 
v nasprotnem primeru sledi stagnacija. Kvantitativne značilnosti kakovosti storitev se 
lahko kaţejo glede na (2000, str. 120): 
 Čas, ko potrošnik čaka na realizacijo določene storitve oziroma v doseganju 
produktivnosti pri opravljanju določene storitve. Tendenca je, da bi bil čakalni 
čas čim krajši.  
 Napake, ki jih lahko naredijo posamezniki pri opravljanju svojega dela, kakor 
tudi pri sistemsko-operativnem delu (investicijah, pripravi pri organizaciji dela 
…). Omenjene napake so lahko operativno nepomembne, lahko pa so usodne. 
 Zadovoljstvo potrošnikov, h kateremu prispeva tudi kulturen in posloven odnos 
izvajalca, okoliščine, plačilna sposobnost, cena storitev …).   
 
                                                 
1 Standardi veljajo za storitvene dejavnosti  
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Poleg strokovnosti, na stopnjo kakovosti storitev, ki jih stranke opravljajo v drţavni 
upravi, natančneje v upravnih enotah, in s tem tudi na stopnjo zadovoljstva strank, 
vpliva več dejavnikov, ki jih obravnavamo kot sestavine oziroma dimenzije kakovosti, 
med katere pa štejemo naslednje dejavnike (Pretnar, 2001, str. 109):  
 fizični izgled, ki zajema stanje, videz, usklajenost in raznovrstnost prostorov, 
opreme, okolja, zaposlenih in promocijskega materiala, 
 zanesljivost v smislu sposobnosti, da obljubljeno storitev zanesljivo in natančno 
izvedemo, 
 odzivnost v smislu pripravljenosti pomagati pri reševanju neke naloge, 
 zaupanje in ustreţljivost zaposlenih, ki vlivajo zaupanje in samozavest pri 
strankah, 
 empatija kot spodobnost vţiveti se v vlogo in problem uporabnika. 
 
2.3 MERJENJE KAKOVOSTI STORITEV 
 
Uvajanje kakovosti je smiselno, če doseţeno tudi merimo. Merjenje rezultatov je 
pomembno iz več razlogov (Ţurga, 2001, str. 32): 
 če ne merimo rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha; 
 če ne znamo prepoznati doseţkov, jih ne moremo nagrajevati; 
 če ne zmoremo nagrajevati doseţkov, potem verjetno nagrajujemo neuspehe 
oziroma slabo delo; 
 če ne znamo prepoznati doseţkov, se iz njih ne moremo učiti; 
 če ne znamo prepoznati slabega dela, ga ne moremo popraviti; 
 če znamo rezultate prikazati, laţje dosegamo podporo javnosti. 
 
Kakovost storitev je zaradi njihovih specifičnih značilnosti teţje ovrednotiti in meriti kot 
kakovost izdelkov. Meriti jo je moţno s stališča odjemalcev in s stališča ponudnikov 
storitev. 
 
Kakovostne ravni storitve ne moremo določiti s količinskimi merili. Kakovost storitev 
lahko merimo kot tolerančno območje med ţeleno in dejansko prejeto storitvijo, kot jo 
zazna odjemalec (Potočnik, 2000, str. 44). 
 
Pri odjemalcih pa obstajajo pomembne razlike glede njihovega ocenjevanja kakovosti 
storitev, zato razlikujemo (Potočnik, 2002, str. 440): 
 iskano kakovost – to so tiste lastnosti, ki jih porabnik lahko ovrednoti pred 
nakupom (npr. prijaznost osebja, dostopnost); 
 izkustveno kakovost – to je kakovost, ki jo občutimo šele po nakupu ali med 
izvajanjem (npr. zanesljivost, točnost); 
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 kakovost zaupanja – to je kakovost, ki jo odjemalec teţko oceni tudi po porabi 
npr. pri zdravstvenih storitvah, saj imajo odjemalci premalo medicinskega 
znanja, da bi ocenili, ali je bila storitev opravljena učinkovito in uspešno. 
    
Za odjemalčevo ocenjevanje izvedbe storitve sta pomembna sposobnost oziroma 
zmoţnost zaposlenih in napor oziroma trud zaposlenih. Odjemalci si pri ocenjevanju 
pomagajo z različnimi stvarmi – nazivi, certifikati, obnašanjem zaposlenih. Napor 
zaposlenih, ki se kaţe pri izvedbi storitve, na neki način zagotavlja, da so zaposleni 
motivirani (Rust, 2004, str. 76−89). 
 
Pri ugotavljanju in merjenju kakovosti storitev je pomembno dejstvo, kateri dejavniki 
vplivajo na porabnikovo zaznavanje kakovosti storitev. Parasuraman, Zeithaml in Berry 
so na podlagi raziskav opredelili deset ključnih dimenzij kakovosti storitev, ki jih stranke 
lahko uporabijo pri ocenjevanju kakovosti storitev, ne glede na storitev, ki se izvaja 
(Glynn in Barnes, 1996, str. 146 ter Snoj, 1998, str. 12): 
 zanesljivost v izvajanju storitve – izvajalec se drţi obljub in pravilno izvaja 
storitve ţe prvič; 
 pripravljenost osebja na promptno izvajanje storitev oziroma za pomoč 
odjemalcem;  
 strokovnost  – vključuje ustrezna znanja in veščine v zvezi z izvajanjem 
storitve; 
 dostopnost – pomeni razpoloţljivost storitev in enostavnost stika med 
odjemalcem in izvajalcem; 
 usluţnost – predstavlja vljudnost in prijaznost kontaktnega osebja ter 
spoštovanje in upoštevanje odjemalcev; 
 komuniciranje – pomeni skrb za obveščenost odjemalcev, za registriranje 
reagiranja odjemalcev in uporabo načina izraţanja, ki je odjemalcem razumljiv; 
 zaupanje – vsebuje delovanja izvajalca storitev v interesu odjemalcev; 
 varnost – skrb za odpravo nevarnosti, tveganj ali dvomov; 
 razumevanje in poznavanje odjemalcev – predstavlja skrb za nenehno 
ugotavljanje značilnosti potreb odjemalcev; 
 fizična podpora – zajema osnovne stvari v zvezi s storitvami, npr. funkcionalno 
opremo za izvajanje storitev, zunanjo pojavnost osebja, zgradbe in njihovo 
opremljenost ter druge ljudi, prisotne pri izvajanju storitev. 
 
Na podlagi navedenih dejavnikov je bil razvit poseben instrument SERVQUAL za 
merjenje kakovosti storitev, ki je podrobneje predstavljen v nadaljevanju.   
 
Storitve lahko merijo sami ponudniki storitev, ki te storitve izvajajo. Ponudniki storitev 
morajo tako jasno definirati in sporočati, kakšno raven storitev ponujajo, tako da 
zaposleni vedo, kaj morajo nuditi odjemalcem, in odjemalci, kaj bodo dobili. Standardi 
morajo biti oblikovani tako, da zaposlenim omogočajo njihovo izvajanje. Oba, 
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odjemalec in ponudnik storitev, vplivata na končni rezultat, to je zadovoljstvo 
odjemalca (Potočnik, 2000, str. 21). 
 
Vrednotenje izvedene storitve igra pomembno vlogo pri odločitvah potrošnika. 
Vrednotenje storitve torej odločilno vpliva na vedenje porabnika. Bruhn in Georgi 
navajata štiri različne opredelitve zaznane vrednosti (2006, str. 48): 
 zaznana vrednost je zgolj cena; pri tem porabniki zanemarijo koristi; 
 zaznana vrednost je zgolj korist, ki jo porabniku prinaša storitev; 
 zaznana vrednost je korist, ki jo porabnik dobi od storitve pri določeni ceni; 
 zaznana vrednost je odnos med stroški v zvezi s storitvijo in koristmi. 
 
Porabniki ocenjujejo kakovost storitev na podlagi vtisov, ki jih dobijo med soočenjem s 
storitvijo (Potočnik, 2004, str. 93). 
   
Kakovost storitve je večinoma povezana s pojmovanjem nečesa pozitivnega in 
dobrega, vendar pa lahko različni porabniki pri zaznavanju kakovosti iste storitve 
različno vrednotijo kakovost storitve. Najbolj znani in v praksi najpogosteje uporabljeni 
načini presoje kakovosti storitev so (Potočnik, 2000, str. 162): 
 model vrzeli, 
 model SERVQUAL, 
 model vzajemnega odnosa med izvajalcem in porabnikom storitve, 
 model pričakovane in zaznane kakovosti storitev, 
 model kakovosti storitev 4 Q. 
 
Bistvo modela merjenja kakovosti storitev ali modela vrzeli je razlika med pričakovanji 
odjemalca in zaznano ravnijo kakovosti storitev, ki so ga razvili Parasuraman, Zeithaml 
in Berry (Glynn in Barnes, 1996, str. 143).  
 
Model kakovosti storitev, ki opisuje ključne zahteve pri doseganju visoke kakovosti 
storitve, opredeljuje pet vrzeli, ki so lahko vzrok za neuspešno izvedbo storitev (Kotler, 
2004, str. 456−457):  
 Vrzel 1 – vrzel med odjemalčevimi pričakovanji in zaznavanje slednjih pri 
vodstvu storitvenega podjetja (vodstvo vedno ne zazna pravilno, kaj hočejo 
odjemalci). 
 Vrzel 2 – vrzel med zaznavanjem vodstva in opredelitvijo standardov kakovosti 
storitve (vodstvo lahko pravilno zazna ţelje odjemalcev, a ne postavi pravilnih 
meril uspešnosti). 
 Vrzel 3 – vrzel med specifikacijo kakovosti storitve in izvedbo storitve (osebje je 
nesposobno ali nemotivirano za doseganje postavljenih standardov kakovosti 
storitve). 
 Vrzel 4 – vrzel med izvedbo storitve in zunanjim komuniciranjem (na 
pričakovanja odjemalcev vplivajo izjave predstavnikov podjetja in oglasi 
podjetja). 
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 Vrzel 5 – vrzel med zaznano storitvijo in pričakovano storitvijo (odjemalec 
napačno zazna kakovost storitve). 
 
Model razkriva različne dejavnike znotraj organizacije in njihovo povezanost z razkoraki 
(vrzeli) v kakovosti storitve. Zaznana kakovost je v modelu opredeljena kot razlika med 
pričakovanji odjemalca in njegovimi zaznavami dejansko prejete storitve. 
 
Prve štiri vrzeli so funkcije izvajanja storitve, katerim moramo posvetiti pozornost pri 
vsakem programu zagotavljanja kakovosti. Peta vrzel je resnično merilo kakovosti. Za 
organizacijo je najpomembnejše zmanjševanje pete vrzeli, za doseganje tega pa mora 
zmanjšati štiri druge vrzeli, ki nastanejo v sami storitveni organizaciji (Potočnik, 2000, 
str. 167).  
 
Parasuraman, Zeithaml in Berry so deset ţe omenjenih dimenzij kakovosti strnili v pet 
značilnih skupin (fizični dokazi, zanesljivost v izvajanju storitev, pripravljenost osebja 
na promptno izvajanje storitve, strokovno pooblaščenost osebja in sposobnost 
razvijanja občutka varnosti in zaupanja ter empatičnost osebja). Na podlagi teh 
elementov so razvili lestvico merjenja kakovosti storitev, ki jo zaznavajo odjemalci 
oziroma lestvico merjenja razkoraka v modelu, ki so jo poimenovali SERVQUAL lestvica. 
Lestvica predstavlja osnovno skico pričakovanj za vsako dimenzijo kakovosti storitev.   
 
Anketirani porabniki storitev odgovarjajo na podane trditve (vezane na posamezne 
dimenzije), ki so razdeljene na dva dela (Potočnik, 2000, str. 169): 
 v prvem delu anketiranec poda mnenje o tem, kakšno storitev bi morala 
ponuditi storitvena organizacija, 
 v drugem delu pa anketiranec poda odgovor, kakšno storitev organizacija v 
resnici ponuja.    
 
Model vzajemnega odnosa med izvajalcem in porabnikom upošteva dve dimenziji, ki 
vplivata na kakovost. To sta kakovost fizičnih dokazov (videz in opremljenost) in 
kakovost vzajemnega odnosa med izvajalcem in porabnikom v trenutku soočenja s 
storitvijo. Na slednje vpliva kontaktno osebje s svojim razumevanjem odjemalčevih 
potreb in ţelja ter primernim izvajanjem storitve (Potočnik, 2000, str. 168). 
 
Pri modelu pričakovane in zaznane kakovosti storitev uporabniki ocenjujejo kakovost 
storitve s primerjavo pričakovane storitve z zaznano storitvijo. Kakovost ocenjujejo na 
podlagi naslednjih kriterijev (Grönroos, 2000, str. 63−65): 
 Tehnična kakovost oziroma kvaliteta produkta – dejanski rezultat storitve. To, 
kar uporabnik dejansko prejme ob izvajanju in zaključku storitve, pomembno 
vpliva na njegovo oceno kakovosti storitve. Ker je lahko merljiva s strani 
ponudnika in potrošnika, je postala pomembna osnova za sodbe o kakovosti 
storitev. 
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 Funkcionalna kakovost oziroma kvaliteta procesa – se nanaša na način, kako je 
storitev ponujena in izvedena oziroma odgovarja na vprašanje, kako odjemalec 
prejme določeno storitev in kako preizkusi proces izvajanja in porabe. 
 Podoba/imidţ organizacije – Potočnik (2000, str. 164) navedenim kriterijem 
dodaja zaznavanje organizacije kot celote ob upoštevanju naštetih kriterijev. 
 
Za presojo kakovosti storitev po modelu 4 Q so najpomembnejši naslednji kriteriji: 
 kakovost načrtovanja – načrtovanje mora biti usmerjeno v zadovoljevanje 
porabnika; 
 kakovost izvedbe storitve – ta raven je zadovoljena takrat, ko se izvedba 
storitve v največji meri pribliţa specifikacijam, določenim pri načrtovanju 
storitve; 
 kakovost izvedbe ob določenem času – storitev mora biti izvedena ob 
določenem času in dogovorjenem roku; 
 kakovost odnosov – kakovost vzajemnega odnosa se ustvarja med izvajalci in 
porabniki. 
 
V procesu merjenja kakovosti se uporabljajo tudi statistične metode. Uporaba 
statističnih metod predstavlja osnovo zagotavljanja in kontrole kakovosti. Poznamo dve 
vrsti metod za kontrolo kakovosti, to sta vzorčno preverjanje in statistična kontrola 
procesa. Vzorčno preverjanje nam pomaga pri sprejemanju odločitve o tem, ali sprejeti 
ali zavrniti določeno serijo materialov. Statistična kontrola procesa nam pomaga pri 
sprejemanju odločitve, ali nadaljevati z izvajanjem določenega procesa ali njegovo 
izvajanje zaustaviti in določiti razloge za slabo kakovost (Rusjan, 1999, str. 276). 
 
S statističnimi metodami zbiramo in analiziramo podatke o variabilnosti dejavnikov, ki 
vplivajo na kakovost izdelka ali storitve. Pri tem gre za notranji vidik kakovosti, to je 
slabost izdelka ali storitve s specifikacijami. Tako z vidika podjetja variabilnosti ni, kar 
pomeni, da morajo biti lastnosti kakovosti in standardi sprejemljivosti točno določeni. 
Kakovost v smislu skladnosti s specifikacijami ponazarja, v kolikšni meri so dejanske 
lastnosti proizvodov ali storitev v skladu s specifikacijami. Kakovost v smislu skladnosti 
s specifikacijami je funkcija variabilnosti v lastnostih proizvoda. Če primerjamo dva 
proizvoda, lahko hitro ugotovimo, da nista popolnoma enaka, prevelika variabilnost pa 
ima za posledico neustrezne proizvode in storitve (Rusjan, 1999, str. 277). 
 
Stopnjo kakovosti v organizaciji merimo tudi z managerskim orodjem benchmarking2, ki 
se uporablja za primerjavo organizacije z drugimi organizacijami. V osnovi ločimo dve 
vrsti benchmarkinga: notranji in zunanji. Pri notranjem benchmarkingu se organizacija 
primerja z drugimi deli iste organizacije. Prednost tega pristopa je laţji dostop do 
informacij, slabost je v tem, da organizacija redko zbira podatke za vsak posamezen 
proces posebej. Pri zunanjem benchmarkingu se organizacija primerja z drugimi 
                                                 
2 Benchmarking – primerjava. 
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organizacijami. To so lahko boljše organizacije v panogi (konkurenčne organizacije), 
lahko pa se organizacija primerja z najboljšimi organizacijami v drugih panogah 
(nekonkurenčne organizacije). Pogosto se organizacije raje primerjajo z drugimi 
domačimi organizacijami, predvsem zaradi jezikovnih razlik.  
 
Merjenje rezultatov kakovosti v drţavni upravi je oteţeno zaradi storitvene dejavnosti, 
dolgoročnih ciljev, neznanega razmerja med inputom in outputom ter nemerljivih 
rezultatov zaradi nedorečenosti, kaj outputi so (Kovač, 2008).   
 
Odbor za kakovost3 je v sodelovanju z zasebnim podjetjem razvil vprašalnika za 
merjenje zadovoljstva strank in zaposlenih, s katerima je dana moţnost laţjega 
obdelovanja podatkov in primerjanja kakovosti izvajanja upravnih storitev med 
posameznimi organi. Upravne enote uporabljajo pri ugotavljanju zadovoljstva enotno 
metodologijo, to je upravnim enotam prirejen model SERVQUAL. 
    
Ena izmed metod za merjenje kakovosti storitev v upravnih enotah, ki predstavljajo 
drţavno upravo na terenu, je ugotavljanje zadovoljstva strank, ki se izvaja na podlagi 
anketiranja strank o zadovoljstvu s storitvami, ki so jih bile deleţne v posamezni 
upravni enoti.   
 
Pri uvajanju kakovosti in merjenju kakovosti pa nastanejo stroški kakovosti, s pomočjo 
katerih neoprijemljivi pojem kakovosti izrazimo s finančno vrednostjo.  
 
Kakovost ima svojo vrednost, ceno in stroške, ki jih je treba čim bolje spoznati in 
zagotoviti, da bodo čim niţji ob doseţenem namenu njihovega nastanka. Zato se v 
organizacijah izvaja obseţno evidentiranje in presojanje stroškov kakovosti, kar 
omogoča hitro zmanjševanje poslovnih stroškov, še zlasti pa stroškov napak. 
Ukvarjanje s stroški je zelo pomembno predvsem zato, ker zmanjševanje stroškov 
kakovosti pomeni povečanje dobička brez povečanja obsega prodaje, brez nakupa 
nove opreme ali brez zaposlovanja novih delavcev. Pri vsem tem igrajo pomembno 
vlogo informacije, ki morajo biti prave in na razpolago ob pravem času. Saj tako le tisti, 
ki se v podjetju ali organizaciji ukvarjajo s kakovostjo, vodstvu dokaţejo, da je 
zmanjšanje stroškov kakovosti v bistvu priloţnost za doseganje večjega dobička 
(Crosby, 1990, str. 108).      
 
Tradicionalni model delitve stroškov, povzet po Crosbyu, je (Crosby, 1990, str. 108): 
 stroški preprečevanja – stroški aktivnosti, s katerimi preprečujemo napake v 
vseh fazah procesa (preventiva); 
 stroški ocenjevanja – stroški kontroliranja, preizkušanja in drugega ocenjevanja 
izdelka ali storitve, če je v skladu s podanimi zahtevami; 
                                                 
3 Odbor za kakovost je bil ustanovljen marca 1999 v okviru Urada za organizacijo in razvoj 
uprave pri Ministrstvu za notranje zadeve.  
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 stroški napak – stroški, povezani z izdelki, za katere je ugotovljeno, da ne 
ustrezajo zahtevam oziroma stroški popravljanja napak. 
 
Za zbiranje stroškov kakovosti, analizo stroškov, poročanje na pristojna mesta ter 
uvajanje popravnih ukrepov mora biti sistemska urejenost. Zato je potrebno vzpostaviti 
sistem za ravnanje stroškov kakovosti, ki mora urejati (Vujoševič, 2000, str. 198−199): 
 področja v podjetju, za katera velja sistem; 
 obseg elementov stroškov kakovosti, ki se bodo zbirali po posameznih področjih 
podjetja, klasifikacijo stroškov; 
 zgradbo dokumentov za zbiranje in vodenje stroškov kakovosti; 
 pristojnosti in odgovornosti za zbiranje stroškov kakovosti; 
 pristojnosti in odgovornosti za analizo stroškov kakovosti; 
 pristojnosti in odgovornosti za izdajanje poročil na pristojna mesta in vodstvo 
podjetja; 
 pristojnosti in odgovornosti za predlaganje in uvajanje ukrepov za odstranitev 
kritičnih mest ter preverjanje učinkovitosti uvedenih ukrepov; 
 način in čas vzdrţevanja vseh periodično zbranih podatkov o stroških kakovosti 
in 
 postopek za spremembo sistema. 
 
V storitvenih organizacijah imajo velik pomen zunanji stroški, ki pa jih je precej teţje 
meriti. Med zunanje stroške spadajo napake, ki povzročajo stroške kot so sodni stroški 
in odškodnine, stroški, povezani s pritoţbami strank, stroški izgube dobrega imena, 
stroški izgubljenih priloţnosti ipd.  
 
Samo uvajanje kakovosti v organizacijo ne povzroča stroškov. Stroške povzroča slaba 
kakovost, saj so stroški napak tem večji, čim kasneje nastopijo in čim kasneje se 
odkrijejo nepravilnosti.  
 
S stroški kakovosti pa se srečuje tudi drţavna uprava oziroma upravne enote, ki 
kakovost vpeljujejo v svoje poslovanje.  
 
Z zajemanjem in vrednotenjem stroškov kakovosti je omogočena njihova finančna 
vključitev v strukturo stroškov upravne enote. Z izračunom stroškov kakovosti dobi 
vodstvo upravne enote obračun gospodarnosti zagotavljanja kakovosti, kakor tudi 
oceno ekonomske upravičenosti načrtovanih vlaganj v okviru izboljševanja kakovosti 






3 UVAJANJE KAKOVOSTI V DRŢAVNO UPRAVO 
 
3.1 DRŢAVNA UPRAVA KOT DEL JAVNE UPRAVE IN JAVNEGA 
SEKTORJA 
 
Ker je predmet obravnave drţavna uprava in znotraj nje upravne enote, je potrebno 
najprej opredeliti njuno vlogo znotraj javnega sektorja in javne uprave. 
  
Po Zakonu o javnih usluţbencih javni sektor sestavljajo (ZJU, 1. člen): 
 drţavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti; 
 javna agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi; 
 druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki drţavnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti. 
 
Na splošno lahko javni sektor opredelimo kot zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo 
druţbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti, ki delujejo po 
netrţnih načelih, kar se v prvi vrsti kaţe v njihovem proračunskem financiranju 
(Setnikar-Cankar, 1997, str. 73).  
 
Slika 1: Razmejitev med javnim sektorjem, javno upravo in drţavno upravo 
 




















Vir: Ferila, Kovač, 2000, str. 152. 
 
Običajno pojmovanje javnega sektorja se nanaša na skupno ime za javno upravo, 
politični sistem, izobraţevalno, raziskovalno, zdravstveno in kulturno sfero (slika 1), 
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torej gre za nek splet dejavnosti, ki skupaj z gospodarstvom oziroma z zasebnim 
sektorjem sestavlja celoto druţbenega ţivljenja (Ferila, Kovač, 2000, str. 151). 
 
Poudariti velja, da je pojem javna uprava nejasen in neenotno opredeljen. Javna 
uprava vključuje drţavno upravo in del javnih sluţb, lahko pa tudi lokalno samoupravo 
z lokalnimi javnimi sluţbami, torej vse organizacije teritorialnega in funkcionalnega 
tipa, ki opravljajo naloge javnega pomena oziroma javne naloge zagotavljanja javnih 
dobrin (Šmidovnik, 1985, str. 129−130). 
 
Prvi element javne uprave je drţavna uprava, ki zadovoljuje potrebe ljudi, hkrati pa 
izvršuje drţavno prisilo, je torej aparat za izvrševanje monopola fizične prisile. 
Organizacijski vidik opredeljuje drţavno upravo kot organizacijo določene druţbene 
skupnosti, ki ji ta skupnost poveri opravljanje določenih funkcij, sestavljena pa je iz 
sistema upravnih organov (represivna funkcija) in upravnih organizacij (servisna 
funkcija). Pristojnosti drţavne uprave so izvrševanje predpisov, odločanje o upravnih 
stvareh, upravni nazor, zbiranje informacij in oblikovanje alternativ za podporo 
upravnega odločanja ter pospeševanja gospodarstva (Rakočevič, 1994, str. 195).    
 
Drţavna uprava z vidika delovanja javne uprave predstavlja tisti segment slovenske 
javne uprave, ki odločilno vpliva na spodbujanje in doseganje učinkovitejšega ter 
kakovostnejšega delovanja slovenske javne uprave (Stare, 2007, str. 2).  
 
Drţavno upravo kot sestavni del javne uprave in javnega sektorja sestavljajo vladne 
sluţbe, ministrstva z organi v sestavi in izpostavami ter upravne enote. 
 
58 upravnih enot opravlja upravne naloge in pristojnosti na področjih, za katera so 
ustanovljena posamezna ministrstva. Po Zakonu o drţavni upravi odločajo na prvi 
stopnji v upravnih stvareh iz drţavne pristojnosti, če z zakonom za posamezne stvari ni 
določeno drugače. Opravljajo tudi druge upravne naloge iz drţavne pristojnosti, 
določene z zakoni, ki urejajo posamezna področja (ZDU, 44. člen). 
 
Upravno enoto lahko obravnavamo kot poslovni sistem, saj vsebuje večino atributov 
poslovnih sistemov: deluje kot odprti sistem, ima svoj trg4, ima lastne vire in 





                                                 
4 Pod pojmom trg razumemo teritorialno in širše območje, za katerega je pristojna posamezna 
upravna enota. 
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3.2 ZGODOVINSKI PREGLED MODERNIZACIJE DRŢAVNE UPRAVE 
 
Stanonik je v delovanju slovenske drţavne uprave zasledil naslednje probleme, ki so bili  
razlog za njeno slabo delovanje, in zaradi katerih je bilo potrebno pristopiti k procesu 
reforme drţavne uprave (Stanonik, 2000, str. 567-568): 
 Organizacija in organiziranost dela v drţavni upravi, torej opredelitev nalog, 
pristojnosti in odgovornosti. 
Za drţavno upravo je značilna ţe omenjena birokratska organiziranost z velikim 
številom ravni hirerarhije, kar povzroča funkcionalno neprilagodljivost. V 
drţavno upravo je zato potrebno uvajati sodobnejše in prilagodljivejše 
organizacijske oblike (matrično organizacijo, dinamično mreţo ipd.), prenoviti 
pa je potrebno tudi izvajanje procesov. 
 Sistem financiranja, ki spodbuja neučinkovitost administracije in omogoča 
neracionalno trošenje denarja. 
Obstoječa proračunska praksa sili uporabnike, da potrošijo celoten predviden 
denar, saj drugače izgubijo preostanek, v naslednjem letu pa dobijo temu 
ustrezno manjšo vsoto. Tu je smotrno vpeljati večletni proračunski cikel, 
financiranje dolgoročnih in medsektorskih projektov ter uvesti nagrajevanje za 
prihranek finančnih sredstev. Dolgoročno rešitev je potrebno iskati v opredelitvi 
pogojev, ki bodo menedţerje v drţavni upravi motivirali in omogočili odgovorno 
rabo finančnih sredstev.  
 Regulativa dela, ki temelji na načelu doslednega izpolnjevanja navodil in pravil 
za izvedbo nalog. 
Ta usmerja delovanje drţavnih uradnikov po načelu narediti čim manj napak, ne 
glede na to, v kolikšni meri je potrebno uresničiti zahteve in potrebe strank. 
Nadzor je usmerjen v izpolnjevanje pravil za izvajanje dela, medtem ko skoraj 
ne obstaja nadzor nad rezultati dela na ravni kakovosti in količine opravljenega 
dela. Regulativno se lahko zmanjša z zmanjšanjem števila hierarhičnih ravni, z 
uvedbo osebne odgovornosti, s poenostavitvijo procesov in v končni fazi z 
vztrajnim spreminjanjem kulture posameznika in organizacije. 
 Prepletanje politične in strokovne funkcije. 
To bo izjemno teţko odpraviti, saj najvišje poloţaje v drţavni upravi zasedajo 
predstavniki političnih strank. Vendar je kljub temu treba teţiti k vse večji 
profesionalni avtonomnosti drţavne uprave. 
 Kakovost storitev. 
Splošno merilo za ugotavljanje kakovosti storitev v drţavni upravi je količina 
porabljenih sredstev in ne zadovoljstvo uporabnika. Drţavna uprava se mora 
usmeriti k uporabnikom in zagotavljanju storitev, ki bodo povečevale 
zadovoljstvo uporabnikov. 
 Ravnanje z ljudmi pri delu. 
V današnji praksi temelji ravnanje z ljudmi pri delu le na zaposlovanju v okviru 
sistemiziranih delovnih mest. Obstoječa druţbena paradigma, ki zaposlene 
razume in obravnava kot strošek, se mora spremeniti. Človek in njegovo znanje 
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predstavljata enega izmed najpomembnejših ekonomskih virov. To bo vodilo k 
bolj premišljenemu obravnavanju in izkoriščanju človeških potencialov, saj 
morajo postati strukturirano zaposlovanje, načrtno usposabljanje, načrtovanje 
poklicne kariere, nagrajevanje in nenazadnje tudi odpuščanje drţavnih 
uradnikov vsakodnevna praksa. 
 Premajhna uporaba sodobne informacijske tehnologije. 
To omogoča učinkovit pretok informacij med posameznimi udeleţenci 
odločitvenega in izvajalskega procesa v drţavni upravi kot pretok informacij 
med drţavno upravo in njeno okolico. Učinkovit pretok informacij je tudi 
predpogoj za razvoj demokracije in omogoča decentralizacijo drţavne uprave. 
 
Vlada Republike Slovenije je v letu 1997 pristopila k izvajanju reforme drţavne uprave, 
vendar pa je šlo pri tem bolj za spremembe na normativnem področju, predvsem pri 
pripravi evropske zakonodaje. Izhajajoč iz navedenih problemov ter drugih ugotovljenih 
pomanjkljivosti slovenske drţavne uprave so bila na Ministrstvu za notranje zadeve 
izoblikovana naslednja ciljna področja njene preobrazbe (Bohinc, 2001, str. 44): 
 zagotoviti kakovostnejše izvajanje nalog in vzpostaviti učinkovitejši nadzor ter 
boljše uveljavljanje odgovornosti; 
 spodbuditi usmerjenost k uporabniku; 
 izboljšati poloţaj javnih usluţbencev; 
 bolje izkoristiti zmogljivosti sodobne informacijske tehnologije; 
 izboljšati kakovost pravne regulative in okrepiti usmerjevalno in spremljevalno 
nalogo pravnega sistema. 
 
Klasičnim načelom delovanja drţavne uprave kot so zakonitost, varovanje javne koristi, 
politična nevtralnost, samostojnost, etičnost, se pridruţujejo sodobni principi, zlasti 
usmerjenost uprave k uporabnikom, uspešnost in učinkovitost ter odprtost in 
preglednost delovanja uprave. 
 
Program reforme drţavne uprave, ki ga je v letu 2001 pripravilo Ministrstvo za notranje 
zadeve je imel več dimenzij in je podlaga za izvajanje njenih aktivnosti še danes: 
 zakonodajno dimenzijo – paket reformnih zakonov; 
 uvajanje sistemov kakovosti v organe javne uprave; 
 odprava administrativnih ovir; 
 uvedba elektronskega poslovanja (e-uprava). 
 
V letih od 2001 do 2003 je bila na podlagi reforme drţavne uprave izvedena vrsta 
ukrepov na zakonodajni in drugih ravneh, predvsem pa na področjih: 
 sistema javnih usluţbencev in plač v javnem sektorju; 
 sistema funkcij, organizacije in vodenja v drţavni  upravi; 
 odprave ovir v upravnih postopkih; 
 izboljšanje dostopnosti in kakovosti upravnih storitev; 
 informatizacija uprave; 
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 odnos drţavne uprave do uporabnikov; 
 uvajanje oziroma izboljšanje kakovosti poslovanja v upravi. 
 
Vlada Republike Slovenije je kot odziv na velike spremembe, ki jih je prinesla 
modernizacija javnih uprav v posameznih drţavah ter kot odgovor na potrebo po 
sistematičnem pristopu k reformnim projektom v letu 20035 sprejela Strategijo 
nadaljnjega razvoja slovenske javnega sektorja 2003−2005. V okviru te strategije je 
opredeljena vizija:«Vizija Vlade Republike Slovenije je oblikovati javno upravo, ki bo 
delovala po načelih zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti, politične nevtralnosti, 
usmerjenosti k uporabniku, odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti in 
učinkovitosti; pri čemer bo po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstvu drţavljanov, 
gospodarskih subjektov in drugih prizadetih oseb ter javno-finančnih učinkov dosegla 
rezultate, primerljive javnim upravam v drţavah Evropske unije.« Med drugim je 
strategija med konkretnimi aktivnostmi določila tudi revizijo vladne Politike kakovosti 
drţavne uprave iz leta 19966, zaradi potrditve deklaracije in hkratno posodobitev 
dokumenta. 
 
Strategija določa poleg splošnih izhodišč za nadaljnji razvoj sistema javnega sektorja 
šest prednostnih področij razvoja slovenske drţavne uprave, in sicer (Vlada Republike 
Slovenije, 2003, str. 23-33): 
 upravljanje kadrovskih virov; 
 funkcionalno in organizacijsko prestrukturiranje uprave; 
 poslovni procesi v upravi in e-uprava – standardizacija, optimizacija in 
informatizacija upravnih postopkov in drugih poslovnih procesov; 
 upravljanje kakovosti in usmerjanje uprave k uporabniku; 
 odprta uprava; 
 povečanje gospodarnosti in učinkovitosti porabe javno-finančnih sredstev ter 
uspešnosti poslovanja drţavnega sektorja. 
 
Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja je bila narejena zaradi 
usklajenega in sistematičnega pristopa k razvoju drţavne uprave in javnega sektorja.  
 
Kakovost postane eden od stebrov reforme slovenske uprave, v ospredje so postavljeni 
naravnanost k strankam, odgovornost organov javne uprave za rezultate in učinkovito 
delovanje ter zavedanje vloge menedţmenta pri tem (Ţurga, 2007, str. 47). 
 
                                                 
5
 Vlada Republike Slovenije je na seji dne 17. julija 2003 sprejela Strategijo nadaljnjega razvoja 
slovenskega javnega sektorja. 
6 Vlada Republike Slovenije je oktobra 1996 sprejela posebni krovni dokument o Politiki 
kakovosti v drţavni upravi, ki preteţno temelji na pribliţevanju in izpolnjevanju zahtev evropskih 
standardov in posebej standarda ISO 9001 (sklep št. 393-01/96-3/1-8 z dne 3.10.1996). Sama 
Politika kakovosti v drţavni upravi je bila deklarativnega značaja, za konkretne upravne organe 
(nekatera ministrstva, upravne enote) pa je pomenila referenco za lastna prizadevanja na 
področju kakovosti na najvišji politični ravni. 
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Glavne smernice razvoja slovenske javne uprave na področju uspešnosti in 
učinkovitosti, kakovosti in odzivnosti so naslednje (Kern, 2003, str. 5): 
 spodbujanje učinkovitosti in uspešnosti ter racionalnejše porabe javnih 
sredstev; 
 dvigovanje standardov kakovosti ter merjenje in dvigovanje zadovoljstva 
uporabnikov; 
 večja odzivnost organov javne uprave na kritike, predloge, pripombe in pohvale 
zainteresiranih subjektov;  
 spodbujanje in krepitev upravljanja kakovosti v upravi s pomočjo v svetu 
uveljavljenih sistemov in modelov; 
 spodbujanje in razširjanje dobrih praks ter njihov razvoj v uvajanje ustreznih 
standardov kakovost kot npr. ISO 9000, CAF in EFQM; 
 izboljšanje kakovosti predpisov in drugih aktov vključno s skrbjo za čim večjo 
pravno varnost in predvidljivost ravnanja javne uprave v razmerju do 
posameznikov in pravnih oseb; 
 čim višja stopnja dostopnosti notranje in zunanje javnosti do informacij javnega 
značaja; 
 skrb za dosledno in pravilno uporabo slovenskega jezika v javni upravi; 
 krepitev medsebojnega spoštovanja organov drţavne uprave, usklajenega 
ravnanja v javno korist in razvoj partnerskih odnosov v drţavni upravi ter 
 krepitev spoštovanja do civilne druţbe ter sodelovanja s civilno druţbo in 
razvijanja partnerstev z nevladnimi organizacijami.  
 
Razvoj slovenske javne uprave mora biti torej usmerjen tudi k dvigovanju kakovosti 
storitev ter hkrati h krepitvi upravljanja kakovosti s pomočjo v svetu uveljavljenih 
sistemov in modelov.     
 
3.3 POLITIKA KAKOVOSTI SLOVENSKE DRŢAVNE UPRAVE 
 
Leta 1993 je bil izdelan Nacionalni program kakovosti Republike Slovenije kot temeljni 
dokument in vodilo za dosego odlične kakovosti, katerega izvajanje je bilo časovno 
umeščeno v obdobje od leta 1993 do leta 2020 ter povezano v tri faze: 
 1993−2000: Evropska in mednarodna primerljivost; 
 2001−2010: Konkurenčna kakovost; 
 2010−2020: Odlična kakovost.  
 
V okviru tega programa je Vlada Republike Slovenije oktobra 1996 sprejela dokument 
Politika kakovosti drţavne uprave, njegova vsebina pa je zajemala naslednje izjave: 
 etično delovanje vseh v drţavni upravi; 
 partnerski odnos do drţavljanov, gospodarstva, prijateljskih drţav in 
sodelavcev; 
 zagotavljanje evropsko primerljivih razmer za druţbeni in gospodarski razvoj; 
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 razvoj pravno-ekonomskega sistema za harmonizacijo s sodobnimi evropskimi 
standardi, normativi in zakonodajo; 
 zavzemanje za evropski model poslovne odličnosti in stalna skrb za pravočasno 
lastno izobraţevanje in usposabljanje; 
 skrb za urejeno, pregledno in povezano delovanje znotraj sistema drţavne 
uprave; 
 ustvarjanje moţnosti za kakovostno delo in ţivljenje drţavljanov. 
 
Za učinkovito in dosledno zagotavljanje kakovosti je potrebna seznanitev vseh 
zaposlenih v upravi z vladno Politiko kakovosti in oblikovanje individualnih politik 
kakovosti na ravni posameznih upravnih organov.  
 
Politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in vrednote glede kakovosti, ki jih v okviru 
svojega poslovanja zasleduje organizacija in zato je še vedno pomemben element 
poslovanja tudi v upravi. 
 
Vlada Republike Slovenije je v letu 1997 sprejela Strateški načrt reforme slovenske 
drţavne uprave kot odraz prizadevanj za dvig kakovosti, učinkovitosti, transparentnosti 
in fleksibilnosti sistema drţavne uprave, ki so vodila k ustanovitvi Odbora za kakovost  
v letu 1999 na Uradu za organizacijo drţavne uprave. Glavna naloga, ki so si jo zadali 
njegovi člani, ki so prihajali iz vrst načelnikov upravnih enot in iz Urada za organizacijo 
in razvoj uprave, je bila koordinacija prizadevanj upravnih enot, ki so izvajale različne 
dejavnosti za dvig kakovosti ter usmeritev v pridobivanje certifikatov kakovosti ISO 
standarda, njen končni cilj pa izgradnja učinkovite, drţavljanu prijazne, prepoznavne in 
odgovorne upravne enote (Izjava o poslanstvu Odbora za kakovost, 1999): 
 povečati zadovoljstvo strank in zaposlenih; 
 izboljšati uspešnost in učinkovitost; 
 obvladati stroške; 
 izboljšati prepoznavnost in dvigniti ugled. 
 
Odbor za kakovost je v letu 2000 pripravil predlog aktivnosti, ki naj bi sistemsko uredila 
stanje na naslednjih področjih: upravna statistika, razvoj vprašalnikov za testiranje 
zadovoljstva strank in zaposlenih v organih drţavne uprave, poenotenje klasifikacijskih 
znakov, enotni kriteriji in standardi za izvajanje upravnih postopkov, razvoj meril za 
obvladovanje stroškov, izdelava modela za uvedbo sistema kakovosti v upravni enoti 
ter usposabljanje in izpopolnjevanje na področju kakovosti. 
 
Pospešen razvoj na področju kakovosti v drţavni upravi je zaznati predvsem od leta 
1999, ko je začel delovati omenjeni Odbor za kakovost, ustanovitev Ministrstva za 




Med pomembnimi strateškimi in razvojnimi dokumenti na področju razvoja kakovosti v 
drţavni upravi pa je potrebno omeniti tudi Strategijo razvoja Slovenije in Program 
reform za izvajanje Lizbonske strategije v Sloveniji. 
 
Vlada Republike Slovenije je leta 20057 sprejela Strategijo razvoja Slovenije8, v kateri  
kot eno izmed petih prednostnih razvojnih nalog navaja učinkovito in cenejšo drţavo  
in, ki je pomembna tudi za drţavno upravo kot njen sestavni del (Vlada Republike 
Slovenije, Urad za makroekonomske analize in razvoj, 2005, str. 1−35): 
 konkurenčno gospodarstvo in hitrejša gospodarska rast; 
 učinkovito ustvarjanje, dvosmerni pretok in uporaba znanja za gospodarski 
razvoj in kakovostna delovna mesta; 
 učinkovita in cenejša drţava; 
 sodobna socialna drţava in večja zaposlenost; 
 povezovanje ukrepov za doseganje trajnostnega razvoja. 
 
Iz Strategije izhaja, da ţeli Slovenija povečanje učinkovitosti med drugim doseči z 
načrtnim večanjem kakovosti storitev javne uprave s sistematičnim uvajanjem modela 
odličnosti  (CAF in EFQM). 
 
Republika Slovenija je leta 2005 sprejela tudi Program reform za izvajanje Lizbonske 
strategije9, ki je s svojimi cilji in ukrepi usklajen s Strategijo razvoja Slovenije. 
Omenjeni program reform predstavlja odgovor na vprašanje, kako v Evropski uniji 
zagotoviti hitrejši gospodarski razvoj, večjo zaposlenost in socialno varnost, izboljšanje 
okolja, varovanje narave in trajnostno rabo naravnih virov. 
 
Prispevek javnega sektorja k izpolnjevanju Lizbonske strategije temelji na domnevi, da 
je visoko kakovosten javni sektor odločilni katalizator, pomočnik in partner za dobro 
delujočo druţbo, konkurenčno regulativno in inovativno okolje, visoko kakovostne 
storitve in trdne javne finance. Treba se je zavedati, da Lizbonsko strategijo sestavljajo 
                                                 
7 Vlada Republike Slovenije je na 30. redni seji, dne 23. 06. 2005, sprejela Strategijo razvoja 
Slovenije. 
8
 Vlada Republike Slovenije je na seji dne 29. 10. 2009 sprejela sklep o začetku priprave 
Strategije razvoja Slovenije za obdobje 2013−2020 in določila 31. 12. 2001 kot končni rok za 
sprejem dokumenta, kajti z letom 2013 se veljavnost sedanje strategije izteče.  
9
 Voditelji vlad drţav članic Evropske Unije so se na vrhu Evropskega sveta v Lizboni marca leta 
2000 dogovorili o novem strateškem cilju EU, in sicer do leta 2010 postati najbolj konkurenčno, 
dinamično ter na znanju temelječe gospodarstvo na svetu. Od tedaj je napovedani cilj in proces 
izvrševanja tako imenovane lizbonske strategije doţivel kar nekaj modifikacij in prehod v novo 
fazo. Za ustanove EU in drţave članice predstavlja usmeritev pri izvajanju gospodarskih in 
socialnih reform. Izvedba sprejete strategije poteka s t. i. odprto metodo koordinacije, ki 
postavlja politike posameznih drţav v EU, meri napredek na raznih področjih s primerjanjem ter 
ustrezno posodablja zastavljene cilje. Poudarek je na izmenjavi primerov dobre prakse in 
izkušenj v evropskih drţavah. Pri uresničevanju reform, ki jih morajo drţave članice izvesti v 
okviru lizbonske strategije je bil doseţen precejšen napredek na drţavni in evropski ravni, kljub 
temu EU zaostaja za načrtovanim (Urad vlade za komuniciranje, 2009). 
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in načrtujejo vlade in javne uprave. Politiki in javni uradniki se ne morejo izključiti, da 
ne bi bili aktiven in viden del Lizbonske strategije in neposredno – in posredno 
odgovorni tudi za njeno izvajanje. Torej je zelo pomembno načeti vprašanje vlog in 
pristojnosti, ki bi jih moral uporabiti javni sektor pri omogočanju in celo pospeševanju 
trajnostne rasti v naših druţbah (Määttä, 2007, str. 20). 
      
Za doseganje povečanje učinkovitosti drţave so v Programu reform za izvajanje 
Lizbonske strategije načrtovani naslednji ukrepi (Republika Slovenija, 2005, str. 27):  
 sprejetje predpisov za ocenjevanje kakovosti in strateško načrtovanje; 
 gradnja podpore (metodološke in informacijske) za sistem strateškega 
načrtovanja; 
 izobraţevanje in usposabljanje menedţmenta. 
 
Vlada Republike Slovenije je za izvajanje Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega 
javnega sektorja 2003−2005 ter z namenom zagotavljanja varnosti in kakovosti 
ţivljenja v Republiki Sloveniji, dne 23. 12. 2003, izdala Politiko kakovosti slovenske 
javne uprave, ki je še vedno ključnega pomena za razvoj kakovosti v upravi. V ta 
dokument je zapisala, da vsi zaposleni v javni upravi, izhajajoč iz potreb uporabnikov 
upravnih storitev in vrednot naravnanosti na uporabnike, učinkovitega voditeljstva, 
razvijanja partnerstva, razvoja in vključevanja zaposlenih, nenehnih izboljšav procesov, 
stalnega učenja in inoviranja, druţbene odgovornosti in usmerjenosti v rezultate, 
ravnajo zakonito, samostojno, politično nevtralno, nepristransko, odgovorno, odprto in 
etično. Iz politike kakovosti izhaja tudi potreba javne uprave po uporabi mednarodno 
uveljavljenih orodij za stalno učenje, inoviranje in izboljšave, zagotavljanje in 
upravljanje celovite kakovosti ter strateškega načrtovanja (standard sistema vodenja 
kakovosti ISO 9001, model odličnosti EFQM, skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju (CAF) in drugi) ter na njihovi podlagi in prek izmenjave dobrih praks 
javna uprava oblikuje, dosega in spremlja javno podprte in merljive cilje in rezultate 
dela, zavedajoč se potreb po smotrni porabi proračunskih sredstev in drugih virov, zato 
le-te javna uprava načrtuje in uporablja uspešno, učinkovito in gospodarno. 
 
Politika tako izhaja predvsem iz globalnih konceptov kakovosti ter vrednot sodobne 
evropske uprave, kot so naravnanost na uporabnike, voditeljstvo in stanovitnost 
namena, razvijanje partnerstva, razvoj in vključevanje zaposlenih, nenehne izboljšave 
procesov, stalno učenje in inoviranje, druţbena odgovornost in usmerjenost v 
rezultate. Politika kakovosti poleg temeljnih načel po Zakonu o drţavni upravi vsebuje 
še element etičnosti, upoštevanje teh vrednot pa slovenski upravi nalaga skrb za varno 
ter kakovostno ţivljenje v Republiki Sloveniji. 
 
Politika kakovosti pomeni usmeritev in hkrati obvezo za vse zaposlene v upravi, saj je 
bila sprejeta na najvišjem nivoju, kakovost postane javno izraţena vrednota in obveza 
uprave, ki učinkuje znotraj uprave (upravna javnost) in tudi izven javne uprave 
(demokratična javnost, uporabniki upravnih storitev). Javnim menedţerjem je naloţena 
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naloga za izvajanje aktivnosti za ustvarjanje ustreznih pogojev, za strateško planiranje, 
izboljševanje delovnih procesov in sistemov dela, razvijanje standardov in sistemov 
meritev, ki bodo na podlagi sprotnega ugotavljanja stanja omogočali stalne izboljšave z 
namenom povečevanja kakovosti storitev. 
 
Politika kakovosti ni akt normativne narave, njegova deklarativnost pa je za nekatera 
ministrstva in predvsem za upravne enote pomenila podlago za lastna prizadevanja na 
področju kakovosti, njegova dodana vrednost pa je razširitev s področja drţavne 
uprave na celotno javno upravo, med drugim tudi na občine, saj je ena izmed dimenzij 
kakovosti tudi odprtost sistemov in njihovo povezano delovanje. 
 
  
3.4 PRISTOPI H KAKOVOSTI V DRŢAVNI UPRAVI  
 
Delovanje na področju kakovosti in poslovne odličnosti v slovenski upravi označuje 
kombinacija pristopov »od zgoraj navzdol« in »od spodaj navzgor«. 
 
Pristop od zgoraj navzdol se udejanja zlasti prek delovanja ministrstva, pristojnega za 
upravo, in usmeritev Vlade Republike Slovenije. Usmerjen je v (so)oblikovanje različnih 
strateških in razvojnih dokumentov, ki se nanašajo na kakovost delovanja slovenske 
uprave, v razvoj skupnih podlag, metodoloških orodij in okvirov ter institucionaliziranje 
dobrih praks in standardov kakovosti v zakonodajo. 
 
Pristop od spodaj navzgor označuje dejavnosti pri uvajanju sistemov vodenja kakovosti 
v posamezne organe in organizacije javne uprave. Gre zlasti za uvajanje sistemov 
vodenja kakovosti po standardih ISO 9000 oziroma po modelih poslovne odličnosti, 
npr. CAF in EFQM. V tistih okoljih, v katerih imajo več znanja s področja menedţmenta 
in organizacijskih ved, pa uporabljajo tudi druge organizacijske modele. Ob tem je 
potrebno poudariti, da se organi javne uprave samostojno odločajo o tem, po kateri 
poti izboljševanja kakovosti bodo šli, na tej poti pa se od njih pričakuje proaktivno 
delovanje. 
 
Pri izboljševanju kakovosti svojega delovanja organizacije javne uprave v splošnem 
sledijo strategiji postopnega uravnavanja – to pomeni, da spremembe v organizaciji 
uvajajo po metodi majhnih korakov. Ta strategija temelji na racionalnem pristopu, 
kontinuiteti ter stalnem uravnavanju osnovnih kompetenc in procesov organizacije. 
Podpira pristop celovitega obvladovanja kakovosti za stalno izboljševanje organizacije. 
Glavne značilnosti in prednosti te strategije so: usklajenost strukture z osnovnimi 
kompetencami organizacije, prilagajanje delovanja kulturnim normam organizacije, 
izvajanje popravkov in uravnavanje odstopanj glede na sprejete standarde ter nenehno 
iskanje priloţnosti za izboljševanje v organizaciji in zunaj nje (Ţurga, 2007, str. 48). 
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3.4.1 Vloga Ministrstva, pristojnega za javno upravo pri uvajanju 
kakovosti 
 
Ministrstvo je najvišji organ, pristojen za določeno področje drţavne uprave. 
Ministrstvo za javno upravo10 deluje v okviru drţavne uprave in opravlja naloge na 
naslednjih področjih (Ministrstvo za javno upravo, 2009): 
 organizacija javne uprave, zaposlovanja in sistema plač v javnem sektorju, 
 e-uprava in upravni procesi, 
 nevladne organizacije, 
 upravne enote, 
 inšpekcijski nadzor v javni upravi. 
 
Za usklajevanje dela upravnih enot kot teritorialnih enot drţavne uprave skrbi Sluţba 
za upravne enote, ki deluje pri Ministrstvu za javno upravo. Sluţba je zadolţena za 
usklajevanje delovanja upravnih enot na kadrovskem in organizacijskem področju, z 
namenom zagotavljanja spoštovanja načel zakonitosti, preglednosti, uspešnosti in 
gospodarnosti pri delovanju upravnih enot, s podajanjem usmeritev pa spodbuja k 
učinkovitosti in kakovosti dela 58 upravnih enot.  
 
Posebno pozornost pa v okviru svojega delovanja Ministrstvo za javno upravo posveča 
tudi (Ministrstvo za javno upravo, 2009): 
 odnosom z javnostmi in promociji novih rešitev, 
 mednarodnim odnosom, 
 kakovosti v javni upravi, 
 notranji reviziji. 
 
Ministrstvo za javno upravo, ki je bilo ustanovljeno leta 2004, si je zastavilo pomembne 
cilje za boljše delovanje javne uprave (Ministrstvo za javno upravo, 2009, str. 1): 
 usmerjenost k uporabnikom, ko naj bi bila javna uprava učinkovit servis za 
drţavljane in podjetja; 
 odpravljanje administrativnih ovir ter boj proti birokraciji; 
 odprtost in transparentnost javne uprave; 
 razvoj e-uprave, torej uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije za 
boljšo upravo; 
 zmanjšanje števila zaposlenih v civilnem delu drţavne uprave; 
 varčna drţavna uprava, zlasti na področju upravljanja s prostori za potrebe dela 
drţavne uprave in centralizacija javnih naročil; 
 moderen model upravljanja s kadrovskimi viri; 
 profesionalizacija javne uprave, to je povečanje kompetenc in usposobljenosti 
javnih usluţbencev; 
                                                 
10 Do ustanovitve Ministrstva za javno upravo v letu 2004, je bilo za področje drţavne uprave 
pristojno Ministrstvo za notranje zadeve. 
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 uvajanje poslovne odličnosti v javni upravi; 
 odprava upravnih zaostankov predvsem na pritoţbenih organih; 
 realizacija zakona o sistemu plač v javnem sektorju. 
 
Ministrstvo za javno upravo je torej v okviru svojega poslanstva zapisalo tudi cilj – 
prijazna in učinkovita uprava, kar pomeni drţavljanom ponuditi prijazno storitev, ki ne 
bo stroškovno previsoka. 
  
Prijazna uprava pomeni oblikovanje in zagotavljanje prijetnega delovnega okolja za 
usluţbence drţavne uprave, kajti le zadovoljni javni usluţbenci bodo strankam oziroma 
uporabnikom storitev javne uprave lahko ponudili kakovostno in prijazno storitev. 
 
Ministrstvo za javno upravo razvija skupne podlage, različno metodološko orodje in 
okvire ter dobre prakse in standarde kakovosti postopoma institucionalizira v 
zakonodajo. Zaveda se pomena, ki ga imata prepoznavanje doseţenih rezultatov in 
seznanjanje z njimi, zato organizira letne konference dobre prakse ter druge oblike 
prenosa znanja in izkušenj. Organe in organizacije javne uprave spodbuja k dejavnemu 
vključevanju v skupna prizadevanja na vseh področjih, saj bomo le tako lahko vsi 
dejansko in ne zgolj deklarativno prispevali k uresničevanju ciljev Lizbonske strategije 
glede tretje prednostne razvojne naloge Republike Slovenije, to pa je učinkovita in 
cenejša drţava (Ţurga, 2007, str. 49).  
 
Naloga Ministrstva pristojnega za javno upravo pri uvajanju kakovosti v poslovanje 
drţavne uprave pa je tudi razširjanje dobrih praks, spodbujanje učenja od drugih, 
svetovanje in prenos znanja na druge, zato v okviru svojega delovanja izvaja tudi 
naslednje dejavnosti in aktivnosti: 
 Od leta 2001 organizira letne konference o kakovosti in poslovni odličnosti v 
slovenski javni upravi. 
 Od leta 2002 zbira primere dobrih praks na podlagi javnega poziva, organi in 
organizacije javne uprave med seboj tekmujejo za uvrstitev v program 
konference in prejem priznanja Dobra praksa. Zbiranje prispevkov za 
konferenco na podlagi javnega poziva vključuje tudi opredelitev meril za 
ocenjevanje prejetih prijav, ki se letno spreminjajo glede na aktualne cilje Vlade 
Republike Slovenije. Med prejemniki priznanj Dobra praksa so tudi upravne 
enote, in sicer Upravna enota Novo mesto v letih 2002, 2003 in 2009, Upravna 
enota Ljutomer v letu 2002, Upravna enota Krško v letih 2004, 2005, 2007 
(Ţurga, 2007, str. 57 in Vlada Republike Slovenije, 2009). 
 Zagotavlja oziroma organizira usposabljanje in izpopolnjevanje11 s področja 
kakovosti upravnega dela kot npr. Skupni ocenjevalni okvir za ocenjevanje 
                                                 
11 Med ukrepi Ministrstva za javno upravo je predvidena tudi ponovna vzpostavitev Upravne 
akademije z namenom izboljšanja in ponovne vzpostavitve sistema strokovnega usposabljanja 
in izpolnjevanja za delo v upravi (Ministrstvo za javno upravo, 2009, str. 5).   
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kakovosti v javnem sektorju, Samoocenjevalna delavnica za notranje 
ocenjevalce po modelu CAF (Ministrstvo za javno upravo, 2009). 
 V letu 2004 je ministrstvo izvedlo pilotni projekt sodelovanja v tekmovanju za 
Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost (PRSPO) za javno upravo, v 
katerem so sodelovale tudi upravne enote Grosuplje, Jesenice, Krško, Ljutomer, 
Maribor, Murska Sobota, Nova Gorica, Novo mesto, Slovenj Gradec, Slovenske 
Konjice, Šentjur pri Celju, Trebnje in Trţič. Od leta 2005 organizacije javne 
uprave sodelujejo v PRSPO v kategoriji javni sektor.   
 V letu 2007 je bil v sodelovanju s Fakulteto za upravo izveden pilotni projekt 
Sistem ocenjevanja odličnosti v javni upravi (SOOJU), katerega namen je bil 
razviti in vzpostaviti sistem zunanjega ocenjevanja odličnosti organizacij v 
slovenski javni upravi na podlagi skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije 
v javnem sektorju CAF in Uredbe o upravnem poslovanju glede standardov 
poslovanja javne uprave s strankami. Pri pilotnem ocenjevanju sta sodelovali 
tudi dve upravni enoti, in sicer Metlika in Velenje.  
 
Ministrstvo za javno upravo bo tudi v prihodnje udejanjalo vodilno nalogo pri 
nadaljnjem izboljševanju kakovosti v slovenski javni upravi. Pri tem bo skrbelo za 
promoviranje načel kakovosti ter ustrezno podprlo njihovo uporabo. V okviru politik 
svojega delovanja, bo Ministrstvo za javno upravo pristopilo k pripravi strategije 
nadaljnjega razvoja kakovosti in poslovne odličnosti (Vlada Republike Slovenije, 2009).   
 
3.4.2 Kakovost kot način poslovanja drţavne uprave     
 
Pojem kakovosti se v drţavni upravi ne razlikuje od pojma kakovosti v zasebnem 
sektorju – povsod gre za kakovostno storitev, če ta opravi tisto, za kar je predvidena in 
se odziva na potrebe strank in poglavitnih zainteresiranih udeleţencev. Ob tem velja 
poudariti, da pojav globalizacije vpliva na delovanje organizacij ne le geografsko, 
temveč tudi medsektorsko, saj se zahtevnost povprečnega uporabnika javne storitve 
zvišuje z zadovoljstvom nad kakovostjo storitev v zasebnih storitvenih dejavnostih. 
Kakovost upravnega dela pa vendarle razumemo kot celoten zbir pokazateljev, ki se ne 
kaţe le skozi ne/zadovoljstvo strank, kot bi morda kdo poenostavljeno razmišljal, 
ampak tudi skozi izpolnjevanje zastavljenih ciljev, ekonomičnost poslovanja, 
zadovoljstvo zaposlenih, statistiko instančnega odločanja, ugotovitve različnih oblik 
nadzora idr. Dodatno je treba upoštevati omejitvene dejavnike uvajanja kakovosti v 
upravi, zlasti regulacijo in proračunsko financiranje (Kovač, 2002, str. 1). 
 
Za organizacije drţavne uprave, ki se šele odločajo o svoji poti h kakovosti, so v prvi 
fazi zanimivejši delni pristopi (Ţurga, 2007, str. 52): 
 Pristop prek opredelitev strank (odjemalcev) in ugotavljanje njihovega 
zadovoljstva. 
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Pri tem pristopu organizacija najprej opredeli, kdo so njeni odjemalci oziroma 
stranke. Pomembna je zlasti opredelitev različnih vrst odjemalcev, saj se odnosi 
in procesi glede na vrsto odjemalcev razlikujejo. Organizacija začne ugotavljati 
zadovoljstvo svojih odjemalcev in pridobivati njihove povratne informacije o 
delovanju organizacije, opredeli različne procese v zvezi z njimi, izdelke in 
storitve, ki jih zanje zagotavlja. Pristop zagotavlja, da organizacija sčasoma 
opredeli vse procese, povezane z njenimi odjemalci, ter jih v končni fazi tudi 
obvladuje. Zaradi osredotočenosti na odjemalce se postopoma preoblikujejo 
tudi delovni procesi.  
 Pristop prek ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih in testiranje organizacijske 
klime. 
Organizacija začne ugotavljati zadovoljstvo svojih zaposlenih in dejavnike, ki jih 
je treba v organizaciji izboljšati za povečanje njihovega zadovoljstva. S tem jih 
skuša spodbuditi k boljšemu delu, saj se zaveda, da imajo lahko le zadovoljni 
zaposleni zadovoljne stranke. Organizacija se pri tem pristopu osredotoča na 
organizacijsko kulturo in jo postopno spreminja, zaposlene pa spodbuja k 
spremembam. Poudarjeno je učenje na osebni in organizacijski ravni. 
 Pristop prek izboljševanja delovnih procesov.    
Organizacija lahko svoje delovne procese skuša izboljševati različno, s 
postopnim uravnavanjem procesov in pritegnitvijo svojih zaposlenih, da 
sodelujejo pri iskanju priloţnosti in dajanju predlogov za izboljšanje. Zamisli za 
izboljšanje procesov organizacija išče tako, da analizira procese, zbira notranje 
predloge za izboljšave in se uči od drugih zunaj organizacije (benchmarking). K 
razumevanju procesov organizacije bistveno pripomore pogled nanje z očmi 
njihovih strank, kar posledično povečuje moţnosti izboljšanja procesov. 
 Pristop prek merjenja rezultatov delovanja.  
Organizacija zavestno spremlja in pregleduje rezultate svojega delovanja zato, 
da jih izboljša. Pri tem spremlja t. i. trde kvantitativne podatke o svojem 
delovanju (npr. podatki upravne statistike) in mehke podatke, ki se nanašajo na 
različne vidike kakovosti, mednje spadajo tudi povratne informacije odjemalcev 
organizacije. Dobro je, da se organizacija pri tem nasloni na uveljavljen model, 
kot je npr. CAF. Model je dobra podlaga za diagnosticiranje stanja v 
organizaciji. Čeprav se organizacija pri tem pristopu najprej osredotoči na 
spremljanje in analiziranje rezultatov, bo sčasoma svoje pregledovanje razširila 
tudi na dejavnike, ki doseganje rezultatov omogočajo, pozneje pa bo začela še 
postopno uravnavati svoje delovne procese, da bodo zagotavljali ţelene ali 
načrtovane rezultate.   
 
Kot izhaja iz predstavitve delnih pristopov, ki sluţijo kot pripomoček organizacijam, ki 
so šele na začetku uvajanja kakovosti v svoje poslovanje, so načini različni, saj 
organizacija lahko postopek uvajanja kakovosti prične najprej z ugotavljanjem 
zadovoljstva strank, ugotavljanjem zadovoljstva zaposlenih in merjenjem organizacijske 
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klime, analiziranjem in izboljševanja delovnih procesov ali pa s spremljanjem in 
mejenjem rezultatov dela. 
    
3.4.3 Normativna ureditev delovanja drţavne uprave  
 
Kakovost v drţavni upravi lahko označimo z lastnostmi oziroma značilnostmi kot so 
zakonitost, nepristranskost, strokovnost in učinkovitost. To so elementi kakovosti, ki 
vključujejo ustavnopravna, upravnopravna in politična načela, in ki sami po sebi ne 
povečujejo zadovoljstva strank, vendar pa bi opustitev kateregakoli od njih nesporno 
pomenila slabo storitev. 
 
Delovanje drţavne uprave temelji na Ustavi Republike Slovenije ter zakonskih in 
podzakonskih predpisih. 
 
Ustava Republike Slovenije upravi nalaga, da svoje delo opravlja samostojno, v 
okviru in na podlagi ustave in zakonov. Torej ţe iz ustavne določbe izhaja obveza, ki 
drţavni upravi zapoveduje samostojno in nepristransko delo s poudarkom na 
zakonitosti delovanja. Drţavna uprava mora svoje delo opravljati v skladu z ustavo in 
zakoni, zato mora biti tudi njeno delovanje, ki se napram drţavljanom kaţe v ponujenih 
storitvah in s tem v izdanih upravnih aktih, primarno zakonito, odločitve pa 
nepristranske (URS, 12. člen). 
 
Z določbo Zakona o drţavni upravi pa je v zakonsko ureditev drţavne uprave 
vneseno načelo usmerjenosti k uporabniku (ZDU, 5. člen). Gre za novejše načelo 
delovanja drţavne  uprave in nadgradnjo t. i. klasičnih načel kot so: načelo zakonitosti, 
politične nevtralnosti in prepoved arbitrarnega ravnanja. Usmerjenost k uporabniku pa 
je seveda omejena z načelom zakonitosti. Drţavna uprava mora pri svojem delovanju 
in pri svojem odločanju v prvi vrsti upoštevati javni interes, ki je določen v zakonih in 
drugih predpisih in ne deluje po trţnem načelu, kajti ne more v celoti zasledovati 
maksime zasebnega sektorja, kjer je kupec kralj. 
 
Zakon o drţavni upravi določa, da mora uprava pri poslovanju s strankami zagotoviti 
spoštovanje njihove osebnosti in osebnega dostojanstva ter zagotoviti, da čim hitreje in 
čim laţje uresničujejo svoje pravice in pravne koristi (ZDU, 5. člen). 
 
Tudi Zakon o javnih usluţbencih javnim usluţbencem nalaga upoštevanje načela 
zakonitosti pri izvrševanju nalog, jih zavezuje k strokovnosti, vestnosti in pravočasnosti 
glede izvajanja in izvrševanja javnih nalog (ZJU, 8. in 9. člen). Drţavna uprava mora pri 
opravljanju svojih nalog ravnati častno v skladu s pravili poklicne etike (ZJU, 10. člen).  
 
Poleg načel, ki jih mora uprava upoštevati pri svojem delu kot so: načelo zakonitosti, 
načelo strokovnosti, načelo častnega ravnanja, načelo zaupnosti, načelo dobrega 
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gospodarjenja, načelo varovanja poklicnih interesov, načelo prepovedi nadlegovanja, 
pa Zakon o javnih usluţbencih upravi nalaga upoštevanje načela odgovornosti za 
rezultate, ki pravi, da javna uprava odgovarja za kakovostno, hitro in učinkovito 
izvrševanje javnih nalog (ZJU, 13. člen). 
 
To pomeni, da mora javni usluţbenec uporabniku ponuditi kakovostno storitev, ki bo 
temeljila na zakonu, bo pravočasna in učinkovita in bo predvsem zadovoljila 
pričakovanja uporabnika oziroma jih celo presegla. In ravno ta preseţek, ki se kaţe v 
razliki med pričakovano storitvijo in dejansko storitvijo, ki jo je bil deleţen uporabnik, je 
nekaj več in šele takrat lahko govorimo, da je bila storitev opravljena kakovostno, saj 
je presegla pričakovanja stranke. Stranka namreč pride na upravno enoto z določenim 
namenom, z določeno potrebo, z določenim problemom, po osebno izkaznico, po potni 
list, po gradbeno dovoljenje ipd. in pričakuje, da ji bo usluţbenec posredoval potrebno 
informacijo, opravil neko storitev, izdal dovoljenje. Prvi stik stranke z upravo je 
komunikacija z usluţbencem, ki stranki ponudi ţeleno storitev in od načina ponujene 
storitve je odvisna stopnja zadovoljstva stranke. 
 
Z namenom opredelitve načel glede opravljanja javnih nalog, po katerih se morajo 
ravnati javni usluţbenci, je bil sprejet Kodeks ravnanja javnih usluţbencev, ki sluţi 
tudi kot pripomoček javnim usluţbencem za uresničevanje teh standardov in tudi za 
namen seznanitve javnosti z ravnanjem, ki ga ima pravico pričakovati od javnih 
usluţbencev. Kodeks določa načela ravnanja javnih usluţbencev in le-te zavezuje k 
zakonitemu, častnemu, politično nevtralnemu in nepristranskemu delovanju ter 
spoštovanju človeškega dostojanstva.  
 
Kodeks določa, da se od javnega usluţbenca pričakuje, da opravlja naloge vestno, 
nepristransko in kvalitetno, pri tem pa upošteva le javni interes in konkretne okoliščine 
primera. Javni usluţbenec mora v skladu s kodeksom biti spoštljiv do svojih 
predstojnikov, sodelavcev in podrejenim osebjem, predvsem pa v odnosih z drţavljani. 
 
Poleg zakonitega opravljanja svojih nalog v mejah in na podlagi ustave, ratificiranih in 
objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov in podzakonskih predpisov, mora torej javni 
usluţbenec opravljati svoje delo tudi kakovostno. 
 
Uredba o upravnem poslovanju ureja poslovanje drţavne uprave, tako njena 
notranja kot zunanja razmerja, predvsem pa ureja upravno poslovanje, ki obsega 
delovni, poslovni čas ter uradne ure, uporabo prostorov in opreme, upravljanje 
dokumentarnega gradiva, izvajanje uradnih dejanj, poslovanje v jezikih narodnih 
skupnosti, komunikacijo s strankami ter nadzor nad izvajanjem te uredbe.  
 
Sprejem uredbe predstavlja enega od pomembnejših ukrepov na področju uvajanja 
kakovosti v organe drţavne uprave, kajti njen glavni cilj je doseči večjo usmerjenost 
uprave k strankam ter standarde poslovanja razširiti na celotno javno upravo. 
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Uredba določa, da morajo organi, ki poslujejo s strankami, najmanj enkrat letno izvesti 
postopke ugotavljanja kakovosti storitev glede načina poslovanja javne uprave s 
strankami. Postopki ugotavljanja kakovosti storitev se izvajajo v organih drţavne 
uprave in pri nosilcih javnih pooblastil na drţavni ravni na podlagi metodologije, ki jo 
določi minister, pristojen za upravo (UUP, 17. člen). 
  
S spremembami in dopolnitvami Uredbe o upravnem poslovanju12 organi drţavne 
uprave redno (mesečno) ugotavljajo zadovoljstvo strank tudi z vprašalnikom, ki ga 
določi minister, pristojen za upravo in sicer kadar gre za postopke, ki so uvedeni na 
zahtevo strank. Vprašalnik mora biti na primernem mestu dostopen vsem strankam 
organa. V postopkih, ki so uvedeni na zahtevo stranke, se vprašalnik, skupaj s prošnjo 
za izpolnitev in ustrezno pisemsko ovojnico za vrnitev vprašalnika, posreduje z odločbo 
oziroma sklepom, s katerim se postopek zaključi. Pri izpolnjevanju vprašalnika je 
potrebno zagotoviti strankam popolno anonimnost. Organi so dolţni obdelati 
vprašalnike za vsak koledarski mesec posebej, najpozneje do desetega dne v 
naslednjem mesecu in rezultate objaviti na spletni aplikaciji, ki jo zagotovi ministrstvo, 
pristojno za upravo. 
 
Od 1. 5. 2006 dalje v upravnih enotah torej izvajajo dve vrsti anket: letno anketiranje 
zadovoljstva strank s ponujenimi storitvami na upravnih enotah po metodologiji13 iz 
leta 2000, ko je Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami v 
poslovanje organov drţavne uprave in s tem tudi v upravne enote vpeljala nekaj novih 
postopkov, katerih skupni cilj je bilo povečanje zadovoljstva strank ter redno mesečno 
anketiranje. Metodologija za izvedbo Projekta ocene zadovoljstva strank s ponujenimi 
storitvami na upravnih enotah je bila izdelana v decembru 2000 in je v uporabi še 
sedaj. 
 
Uredba iz leta 2001 je poleg obveznosti letnega ugotavljanja kakovosti storitev s strani 
strank, uvedla tudi knjigo pripomb in pohval, kjer stranke ţe med letom, tudi v času ko 
se ne izvaja anketiranje, podajo svoje pripombe, pohvale, ki se nanašajo na delovanje 
posamezne upravne enote. Uredba je predpisala obveznost tedenskega pregleda knjige 
pripomb in pohval s strani načelnika upravne enote in takojšnje reagiranje na predloge 
strank.  
 
Uredba je predpisala tudi uvedbo uradne osebe – informatorja, ki je na voljo strankam 
ves poslovni čas upravne enote (ne samo v času uradnih ur) in strankam zagotavlja 
splošne informacije o upravnih storitvah posamezne upravne enote. 
 
                                                 
12 Uredba se je začela uporabljati od 1. 5. 2006. 
13 Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami (Uradni list RS, št. 22/01, 
88/03) je uvedla ugotavljanje zadovoljstva strank in zaposlenih z izvajanjem anketiranja, na 
podlagi predpisanega in enotnega vprašalnika in v skladu z takrat oblikovano metodologijo.  
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Poleg najbolj pomembnih, v prejšnjih odstavkih opisanih projektov in postopkov, ki jih 
je Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami vpeljala v upravne 
enote, so se odvijali še številni drugi, ki naj bi omogočali strankam več informacij in s 
tem tudi dvigali nivo zadovoljstva strank s ponujenimi storitvami na upravnih enotah in 
v drugih drţavnih organih.  
 
Uredba o upravnem poslovanju uvaja pomembno novost in s tem pomemben korak v 
postopku pribliţevanja drţavne uprave in njenih storitev uporabniku, saj le-ta odpravlja 
t. i. krajevno pristojnost v naslednjih postopkih (UUP, 3. člen): 
 potrjevanje podpore volivca; 
 vlaganje pobud za razpis referenduma; 
 izdaja listin: osebne izkaznice in osebne izkaznice za tujce, potni listi in potni 
listi za tujce, vozniška dovoljenja, prometna dovoljenja, postopki odmere davka 
na promet rabljenih motornih vozil; 
 prijava in sprememba stalnega in začasnega bivališča; 
 izdaja potrdil iz centraliziranih in informatiziranih uradnih evidenc; 
 upravne overitve; 
 vpis v register pridelovalcev grozdja in vina v okviru vinorodnih deţel; 
 odločanje o denacionalizacijskih zahtevkih; 
 potrjevanje dovoljenj zakonitega zastopnika oziroma centra za socialno delo.  
 
Naštete storitve oziroma postopke lahko stranka opravi na katerikoli upravni enoti in ne 
le v upravni enoti svojega stalnega prebivališča. Navedena novost pomeni velik 
napredek v odnosu drţavne uprave do drţavljana, hitrejši dostop do storitev, niţje 
stroške, kar pa je najpomembnejše – večje zadovoljstvo uporabnikov storitev drţavne 


















4 ORODJA UPRAVLJANJA KAKOVOSTI 
 
 
Vse več organov javne uprave in njenih usluţbencev se zaveda, kako pomembno je, da 
uprava deluje kot prijazen in učinkovit servis za uporabnike – drţavljane in podjetja. 
Sestavni del prizadevanj za boljšo javno upravo pa je tudi uvajanje orodij upravljanja 
kakovosti in uresničevanje ciljev poslovne odličnosti (Virant, 2007, str. 7). 
 
Uvajanje kakovosti v drţavno upravo kot sestavni del javne uprave, pa je dolgotrajen 
proces, ki zahteva predvsem angaţiranost vodstva posameznih organov, da v politiko 
svojega poslovanja vpelje tudi elemente kakovosti kot način poslovanja. Pomembno 
vlogo v aktivnostih, ki se izvajajo v okviru poslovanja organa z namenom dviga 
kakovosti storitev pa imajo poleg vodstva tudi ostali zaposleni. 
 
Poslovati uspešno pomeni ne le dosegati pozitivni poslovni izid, temveč dolgoročno 
svoje aktivnosti čimbolj pribliţati pričakovanjem odjemalca ter trţnim gibanjem.    
 
Pri uvajanju kakovosti v poslovanje organa je pomembna izbira sredstev in orodij, 
nekatera izmed njih bodo predstavljena v nadaljevanju, in sluţijo kot pripomoček, s 
katerim organ analizira trenutno stanje in ugotovi določene pomanjkljivosti, z raznimi 
ukrepi pa predvidi bodoče aktivnosti, s katerimi bodo šibke točke poslovanja 
odpravljene oziroma bo zvišan nivo kakovosti.  
      
4.1 SKUPNI OCENJEVALNI OKVIR - CAF   
 
CAF14 je orodje oziroma standard za ugotavljanje kakovosti, ki so ga razvili v letih 
1998−2000 upravni strokovnjaki na podlagi pooblastila generalnih direktorjev za javno 
upravo v drţavah članicah Evropske unije (EU). Prvič je bil model predstavljen na 1. 
konferenci o kakovosti v upravah EU pomladi 2000 v Lizboni. V Sloveniji je bil na 
nacionalni ravni predstavljen prek sodelovanja drţavnega sekretarja za javno upravo 
na polletnem srečanju generalnih direktorjev novembra 2001 v Stockholmu. Ţe 
februarja 2002 je bila na Ministrstvu za notranje zadeve ustanovljena medresorska 
delovna skupina za uvajanje CAF v slovensko upravo, ki se je sprva lotila prevoda in 
pravne redakcije vprašalnika (do septembra 2002) ter usposobitve skupine 
ocenjevalcev (julija 2002) po modelu odličnosti EFQM15 (Kovač, 2003, str. 3). 
  
 
                                                 
14 Common Assessment Framework. 
15 European Foundation for Quality management, model odličnosti EFQM. 
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Model CAF temelji na izkušnjah, pridobljenih z uvajanjem in uporabo prve različice CAF. 
Sluţi kot pripomoček oziroma orodje za pomoč organizacijam javnega sektorja po vsej 
Evropi pri uporabi tehnik upravljanja kakovosti za izboljšanje uspešnosti delovanja. 
Model CAF je okvir, ki je enostaven za uporabo in primeren za samoocenjevanje 
organizacij v javnem sektorju.  
 
Ključnega pomena za nadaljnjo uporabo CAF v Sloveniji je bila izvedba pilota (jesen 
2002), v katerem se je osem upravnih organizacij samoocenilo, da bi ugotovilo, ali je 
CAF primeren za slovenske razmere in po potrebi dopolnilo vprašalnik. Nesporno so bili 
občutki vseh sodelujočih (6 upravnih enot: Jesenice, Ljutomer, Ptuj, Slovenj Gradec, 
Šentjur pri Celju, Zagorje ob Savi; Urad RS za meroslovje in Urad za organizacijo in 
razvoj uprave), da je model CAF verodostojno analitično orodje za definiranje 
potrebnih izboljšav delovanja organizacije kot celote in da je skladen s slovenskim 
okoljem (Kovač, 2003, str. 3). 
 
Glavni nameni uvajanja modela CAF so naslednji (Ministrstvo za notranje zadeve, Urad 
za organizacijo in razvoj uprave, 2002, str. 4): 
 zajeti vse posebnosti različnih organizacij v javnem sektorju; 
 sluţiti kot orodje usluţbencem v javnem sektorju; 
 delovati kot »most« med različnimi modeli upravljanja kakovosti; 
 omogočati laţjo primerjavo z drugimi16 organizacijami v javnem sektorju.    
 
CAF je model, ki ga je mogoče uporabljati v vseh delih javnega sektorja, ki jih 
sestavljajo javne organizacije na nacionalni, regionalni ali lokalni ravni. Uporaba 
modela je moţna tudi v najrazličnejših okoliščinah, npr. kot del sistematičnega 
programa prenove ali kot osnova za postavitev ciljev pri prizadevanjih za izboljšanje 
javnih storitvenih organizacij oziroma njihovega delovanja in poslovanja. V nekaterih 
primerih, še posebej pri večjih organizacijah, je samoocenjevanje moţno izvesti tudi v 
njuhovih posameznih notranjih enotah, sektorju ali oddelku. 
 
Model CAF ima štiri glavne cilje (Ministrstvo za notranje zadeve, Urad za organizacijo in 
razvoj uprave, 2002, str. 4): 
 V javno upravo uvajati načela celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) in jo z 
uporabo in razumevanjem samoocenjevanja postopoma voditi od sedanjega 
zaporedja aktivnosti načrtuj – izvedi do popolnega kroga PDCA17. 
 Omogočiti javnim organizacijam, da se same ocenijo in sprejmejo ukrepe za 
izboljšanje. 
                                                 
16 Angleško benchmarking. 
17 Krog PDCA (načrtuj – izvedi – preveri – ukrepaj) je štiristopenjski krog, ki ga moramo 
opraviti, da bi dosegli nenehno izboljševanje kot opisuje Deming: načrtuj (plan) – projektna 
faza; izvedi (do) – faza izvajanja; preveri (check) – faza preverjanja; ukrepaj (act) – faza 
ukrepanja, prilagajanja in popravljanja. Deming poudarja, da se morajo programi izboljšav 
začeti s skrbnim načrtovanjem, nadaljevati z učinkovitim ukrepanjem, se preverjati in po potrebi 
prilagajati ter se razviti v skrbno načrtovanje v neprekinjenem krogu.  
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 Delovati premostitveno med različnimi modeli, ki se uporabljajo pri 
obvladovanju kakovosti. 
 Omogočiti primerjalno učenje med organizacijami v javnem sektorju. 
 
Model CAF je v primerjavi s popolnoma razvitim modelom celovitega upravljanja 
kakovosti (TQM18) »enostaven« model, ki je primeren zlasti za pridobitev prvega vtisa 
o delovanju organizacije. Prednost modela CAF je v tem, da je zdruţljiv z modeloma 
EFQM in Speyer19 in je tako lahko prvi korak organizacije, ki ţeli nadaljevati z 
upravljanjem lastne kakovosti. 
 
Model CAF je dosegljiv v javnih medijih (slovenska in angleška različica sta na voljo v 
tiskani in elektronski obliki na spletni strani Ministrstva za javno upravo, od februarja 
2003 pa tudi na spletnih straneh EIPA) in je brezplačen. Organizacije lahko model 
uporabljajo po svoji volji. Spletna stran modela CAF zagotavlja vse razpoloţljive 
podatke na evropski ravni, do sedaj je bil model preveden v 19 jezikov. Številne drţave 
so tudi na nacionalni ravni razvile podporo modelu CAF, vključno z usposabljanjem, e-
orodji, brošurami, srečanji uporabnikov modela CAF, zbirk podatkov modela CAF. Vse 
te dejavnosti se izvajajo z namenom doseganja cilja, zastavljenega v času 
predsedovanja Velike Britanije, to je 2000 registriranih uporabnikov modela CAF do leta 
2010.    
 
Model CAF 2002 pa je bil dopolnjen z različico modela CAF 2006, kot posledica 
pozitivnega mnenja  glede razvoja in uporabe tovrstnih orodij, ki so ga 8. junija 2005, 
ob koncu luksemburškega  predsedovanja, podali ministri, odgovorni za javno upravo v 
Evropski uniji in bili menja, da se z lizbonsko agendo kakovost še bolj integrira. 
 
V skladu z lizbonsko strategijo daje model CAF 2006 večji poudarek na posodabljanju 
in inovaciji. Posodabljanje je bolj nedvoumno nakazano v merilih o voditeljstvu in 
strategiji, medtem ko je potreba po nenehnem inoviranju procesov predstavljena v 5. 
merilu. S številnimi novimi primeri k dobremu upravljanju je bolje ponazorjen prispevek 
obvladovanja kakovosti v javnem sektorju. Sistem točkovanja od 1 do 100 
organizacijam omogoča, da poglobijo svoje znanje o ocenjevanju in se bolj 
osredotočijo na ukrepe za izboljševanje. Dodatni nasveti so v smernicah za 
samoocenjevanje in načrtih ukrepov za izboljševanje.   
 
CAF 2006 uporablja devet meril, od katerih jih pet sodi med t. i. dejavnike uspeha, 
štirje med rezultate, znotraj devetih meril je 28 podmeril20. Merila nakazujejo glavna 
področja, ki jih obravnava organizacija pri samoocenjevanju.  
 
                                                 
18 TQM – Total Quality Management. 
19 Speyer Academy, model odličnosti.  
20 Različica modela CAF 2002 opredeljuje 27 podmeril, v različici CAF 2006 je dodano podmerilo 
2.4 načrtovanje, izvajanje in pregledovanje posodabljanja in inoviranja. 
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Slika 2: Model CAF 2006 
Model CAF 
 
  DEJAVNIKI      REZULTATI 
 
 
        Zaposleni           Rezultati -  
                          zaposleni    
 
      
                           Ključni 
                      Strategija in                          Rezultati -                 rezultati 
  Voditeljstvo       načrtovanje             drţavljani/                delovanja 
                                                                                                       odjemalci                                
                                        
                                                                       Procesi 
 
       Partnerstva             Rezultati -  
        in viri             druţba 
 
 
     
                                           INOVIRANJE IN UČENJE 
 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2007, str. 7. 
 
Merila 1 do 5 obravnavajo značilnosti dejavnikov organizacije in določajo, kaj 
organizacija dela in kako se loteva svojih nalog, da bi dosegla ţelene rezultate. V 
merilih 6 do 9 se rezultati, doseţeni na področju drţavljanov oziroma odjemalcev, 
zaposlenih in druţbe ter ključni rezultati delovanja merijo z merili dojemanja, 
ovrednotijo pa se tudi notranji kazalniki. Vsako merilo se naprej razčleni v podmerila. Z 
28 podmerili so opredeljeni glavni elementi, ki jih je treba upoštevati pri ocenjevanju 
organizacije. Ponazorjeni so s primeri, ki bolj podrobno razlagajo vsebino podmeril in 
predlagajo moţna področja obravnave z namenom raziskati, kako uprava odgovarja na 
zahteve, izraţene v podmerilih.  
 
Z modelom CAF organizacija pridobi močno orodje za začetek procesa stalnega 
izboljševanja.  
 
CAF omogoča oziroma zagotavlja (Ministrstvo za javno upravo, 2007, str. 8): 
 ocenjevanje na podlagi dokazov, po merilih, ki so širše sprejeta v javnem 
sektorju v Evropi, 
 priloţnost za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov, 
 doseganje doslednosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za 
izboljšanje organizacije, 
 povezavo med različnimi rezultati, ki bodo doseţeni in podpornimi strategijami 
ali dejavniki, 
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 ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi z njihovim vključevanjem v proces 
izboljševanja, 
 priloţnosti za spodbujanje in izmenjavo dobre prakse med različnimi področji v 
organizaciji in z drugimi organizacijami, 
 vgrajevanje raznih pobud kakovosti v redno poslovanje, 
 merjenje napredovanja s periodičnim samoocenjevanjem. 
 
Uporaba modela CAF privede organizacije do izboljšanja z naslednjimi desetimi koraki 
(Ministrstvo za javno upravo, 2007, str. 47): 
Prva faza – Zagon procesa CAF 
 Prvi korak: Odločite se, kako organizirati in načrtovati samoocenjevanje: 
 zagotovite jasne odločitve vodstva na podlagi posvetovanja z organizacijo, 
 določite obseg in pristop k samoocenjevanju, 
 izberite točkovalno lestvico, 
 imenujte projektnega vodjo. 
 Drugi korak: Sporočajte o projektu samoocenjevanja: 
 določite in izvajajte načrt komuniciranja, 
 spodbujajte vključevanje zaposlenih v samoocenjevanje, 
 obveščajte vse udeleţene strani med posameznimi fazami. 
Druga faza – Proces samoocenjevanja  
 Tretji korak: Sestavite eno ali več samoocenjevalnih skupin: 
 določite število samoocenjevalnih skupin, 
 sestavite tako samoocenjevalno skupino, ki bo z vseh vidikov ustrezna za 
celotno organizacijo, ob upoštevanju niza meril, 
 izberite predsedujočega skupine ali skupin, 
 odločite se, ali naj bo vodja član samoocenjevalne skupine. 
 Četrti korak: Organizirajte usposabljanja: 
 organizirajte informiranje in usposabljanje vodstvenega tima, 
 organizirajte informiranje in usposabljanje samoocenjevalne skupine, 
 vodja projekta zagotovi seznam vseh bistvenih dokumentov, 
 določite ključne udeleţene strani, proizvode in storitve ter ključne procese. 
 Peti korak: Lotite se samoocenjevanja: 
 lotite se posameznih ocenjevanj, 
 dosezite soglasje v skupini, 
 točkujte. 
 Šesti korak: Sestavite poročilo z opisom rezultatov samoocenjevanja. 
Tretja faza – Načrt izboljšav/prednostno razvrščanje 
 Sedmi korak: Naredite osnutek načrta izboljšav na podlagi sprejetega poročila o 
samoocenjevanju: 
 prednostno razvrstite ukrepe izboljšav, 
 razlikujte med ukrepi v okviru realnih časovnih rokov, 
 vgradite načrt ukrepov v običajni proces strateškega načrtovanja. 
 Osmi korak: Sporočajte načrt izboljšav. 
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 Deveti korak: Izvajajte načrt izboljšav. 
Določite dosledni pristop k nadziranju in ocenjevanju izboljšav na podlagi načrtuj – 
izvedi – preveri - ukrepaj: 
 imenujte odgovorno osebo za vsak ukrep, 
 stalno uporabljajte ustrezna orodja vodenja. 
 Deseti korak: Načrtujte naslednje samoocenjevanje: 
 ovrednotite izboljšave z novim samoocenjevanjem. 
 
Deset ključnih korakov predstavlja zaključeni proces samoocenjevanja vse od odločitve 
za izvedbo samoocenitve do načrtovanja naslednje izvedbe samoocenitve, kar kaţe na 
dejstvo, da gre za ponovljiv postopek, ki privede do izboljšanja delovanja. 
  
4.1.1 Samoocenjevanje po modelu CAF 
 
Samoocenjevanje organizacije izvedejo ljudje, ki so zaposleni v organizaciji in prihajajo 
z različnih delovnih področij organizacije ter iz različnih delov hierarhične lestvice. 
Samoocenjevalna skupina izvaja samoocenjevanje na podlagi modela po vrstnem redu 
meril in podmeril, začenši z merilom Voditeljstvo in na koncu z merilom Ključni rezultati 
uspešnosti delovanja. Vsako merilo je definirano, podani pa so tudi ključni namigi za 
posamezno merilo za organizacije v javnem sektorju. V okviru posameznega merila so 
predlagana številna podmerila, ki predstavljajo različne oblike poslovanja, v kakršnih se 
merilo izvaja v praksi v organizaciji. Pod vsakim podmerilom je v vprašalnikih 
omenjenih več moţnih pokazateljev uspešnega ali neuspešnega izpolnjevanja 
podmerila. Ko samoocenjevalna skupina odgovarja na posamezna vprašanja, se mora 
istočasno uskladiti glede števila točk, ki jih bo podelila organizaciji. Na voljo ima 
točkovanje od ena do sto točk (po modelu CAF 2006), po različici CAF 2002 od ena do 
pet točk. 
 
Dodeljevanje točk vsakemu podmerilu in merilu modela CAF ima štiri glavne cilje 
(Ministrstvo za javno upravo, 2007, str. 33): 
 Zagotavljanje informacij in označevanje smeri, v katero naj potekajo dejavnosti 
za izboljševanje.    
 Merjenje vašega napredka, če izvajate ocenjevanje po modelu CAF redno vsako 
leto ali vsaki dve leti, kar v skladu s številnimi pristopi kakovosti velja za dobro 
prakso. 
 Ugotavljanje dobrih praks, ki jih nakazuje veliko število točk za dejavnike in 
rezultate. Veliko število točk pri rezultatih je ponavadi znak obstoja dobrih praks 
na področju dejavnikov. 
 Pomagati najti učinkovite partnerje, od katerih se lahko učimo (primerjava z 




Model CAF 2006 omogoča dva načina točkovanja, in sicer enostavno točkovanje, ki je 
posodobljena različica ocenjevalnih lestvic CAF 2002 ter podrobno točkovanje, ki je 
primernejše za organizacije, ki si ţelijo podrobno proučiti analizo podmeril. Krog načrtuj 
– izvedi – preveri – ukrepaj je temelj obeh načinov točkovanja.  
 
Zbirni način točkovanja pomaga organizaciji, da se bolje seznani s krogom načrtuj – 
izvedi – preveri – ukrepaj in jo bolj pozitivno usmeri k pristopu h kakovosti.    
 
Z namenom prikazati način točkovanja v okviru samoocenjevanja po modelu CAF sta  v 
nadaljevanju predstavljeni lestvica za dejavnike (tabela 1) in rezultate (tabela 2), na 
podlagi katerih se izvaja enostavno točkovanje po modelu CAF. 
 
Tabela 1: Ocenjevalna lestvica za dejavnike 
FAZA LESTVICA ZA DEJAVNIKE 1 CAF 2006 CAF 2002 
 Na tem področju nismo dejavni. 
Ni dokazov oziroma vir ni zanesljiv. 
0−10 0 
NAČRTUJ Dejavnost načrtujemo. 11−30 1 
IZVEDI Dejavnost izvajamo. 31−50 2 
PREVERI Pregledujemo ali delamo prave stvari na pravi način. 51−70 3 
UKREPAJ Na podlagi preverjanj/pregledov prilagajamo, če je to 
potrebno. 
71−90 4 
PDCA Vse, kar delamo, načrtujemo, izvajamo in redno prilagajamo 
ter se učimo od drugih. Smo v krogu nenehnih izboljšav. 
91−100 5 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2007, str. 34.    
 
Tabela 2: Ocenjevana lestvica za rezultate  
LESTVICA ZA REZULTATE 1 CAF 2006 CAF 2002 
Rezultati se ne merijo in/ali podatki niso na voljo. 0–10 0 
Rezultati se merijo in kaţejo negativne trende in/ali rezultati ne dosegajo 
pomembnejših ciljev. 
11−30 1 
Rezultati kaţejo nespreminjajoče se trende in/ali izpolnjeni so nekateri 
pomembnejši cilji.  
31−50 2 
Rezultati kaţejo trende, ki se izboljšujejo in/ali večina pomembnejših 
ciljev je izpolnjena. 
51−70 3 
Rezultati kaţejo bistveni napredek in/ali pomembnejši cilji so doseţeni.  71−90 4 
Doseţeni so odločni in trajni rezultati. Vsi pomembnejši cilji so doseţeni. 
Za vse ključne rezultate so opravljene pozitivne primerjave z ustreznimi 
organizacijami. 
91−100 5 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2007, str. 34.    
 
Samoocenjevanje po modelu CAF je šele začetek dolgoročne strategije izboljšanja,  
ocenjevanje pa neizogibno izpostavi nekaj področij, ki jih je mogoče hitro in z lahkoto 
rešiti. Delo na takih področjih bo pomagalo verjeti v program izboljšanja in bo takoj 
povrnilo vloţeni čas in usposabljanje. 
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Nekatere organizacije so redno samoocenjevanje vgradile v svoj proces poslovnega 
načrtovanja, njihova ocenjevanja so tempirana tako, da dajejo podatke za letno 
določanje ciljev in načrtovanje finančnih virov. 
 
Po končanem samoocenjevanju lahko organizacija na spletni strani Evropskega 
inštituta za javno upravo21 elektronsko izpolni ocenjevalni obrazec v angleščini. 
Rezultati samoocenjevanja ostanejo anonimni, organizacija pa dobi povratne 
informacije o tem, kako so njeni rezultati primerljivi s povprečjem drugih organizacij, ki 
so v isti drţavi in na enakem področju delovanja uporabile model CAF. Po podatkih, ki 
jih vodi Evropski inštitut za javno upravo, model CAF uporabljajo v 35 drţavah22 in 
evropskih institucijah. 
 
Da je bil model CAF oblikovan za samoocenjevanje organizacij v javnem sektorju, nam 
potrjujejo podatki Ministrstva za javno upravo23, iz katerih je razvidno, da je 
samoocenjevanje po modelu CAF razširjeno tudi v drţavni upravi, saj model CAF 
uporablja kar 57 od 58 upravnih enot, samooceno niso izvedli le v Upravni enoti Litija.  
 
4.1.2 Prednosti in slabosti modela CAF  
 
Pri predstavitvi in obravnavi modela CAF je potrebno poudariti ključne prednosti 
uporabe modela ter poiskati njegove morebitne slabosti. 
     
Ključne prednosti modela CAF so v naslednjem (Kovač, 2003, str. 2): 
 Integralnost modela (upošteva dejavnike in rezultate dela).  
 Model je razvit posebej za javni sektor, zato poudarja posebnosti upravnega 
dela, zlasti upoštevanje strank/odjemalcev, procesno usmerjenost uprave in 
nefinančne kazalce uspešnosti delovanja. 
 Ker vseskozi vključuje vse zaposlene, ustvarja skupni jezik in kulturo v 
organizaciji, zaposlene informira in izobraţuje. 
 Zaradi široke uporabe v evropskih upravah omogoča primerljivost v evropskem 
kontekstu. 
 Ker je oblikovan na podlagi EFQM in nagrade Speyer, predstavlja most med 
modeli. 
 Organizacije lahko uporabljajo CAF svobodno in po ţelji, saj je javno dostopen 
in brezplačen. 
 Model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, ki zajemajo javne upravne 
organe na nacionalni/zvezni, regionalni in lokalni ravni; prav tako se lahko 
uporablja v najrazličnejših okoliščinah – kot del sistematičnega programa 
                                                 
21 European Institute of  Public Administration (EIPA) – www.eipa.nl. 
22 Na dan 12. 2. 2009 je bilo registriranih 1698 uporabnikov modela CAF v 35 drţavah in 
evropskih institucijah, od tega je bilo v Sloveniji registriranih 50 uporabnikov modela CAF. 
23 Vsebinsko poročilo o delu upravnih enot v letu 2008. 
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reforme, na podlagi odločitve posamezne organizacije v javnem sektorju ali kot 
vaja za razvoj določenega dela organizacije. 
 Moţnosti uporabe so različne, od samoocenjevanja do primerjanja (angl. 
benchmarking), zunanjega ocenjevanja in nagrajevanja; lahko alternativno ali v 
zaporednih fazah. 
 Relativna ohlapnost meril, ki upošteva različna izhodiščna stanja posameznih 
organizacij (brez ponderjev). 
 Posledično pomeni CAF relativno nizke stroške, zlasti pri samoocenjevanju, saj 
terja relativno malo virov in časa za verodostojne rezultate.        
 
Poudariti je potrebno tudi moţnosti napačnih interpretacij modela (Kovač, 2003, str. 
39): 
 Model ni samemu sebi namen, ampak sluţi kot orodje za identifikacijo ukrepov. 
 Ocena ni samostojen cilj, je instrument, dejavnost. 
 Ker gre za integralni model kakovosti in ne standard zagotavljanja kakovosti, ne 
moremo reči, da organizacija, ki se oceni, model kot tak »ima«. 
 Model ni podpora dnevnemu odločanju. 
 
Uporaba modela CAF prinaša organizaciji mnogo prednosti, preden pa se organizacija 
odloči za njegovo uporabo, pa mora poznati tudi njegove slabosti. 
 
4.1.3 CAF kot analitsko orodje pri ravnanju z ljudmi pri delu 
 
CAF nam kot analitsko orodje pomaga tudi analizirati stanje na področju ravnanja z 
ljudmi pri delu in uvesti ustrezne načine ravnanja, ki pripomorejo k izboljšanju 
kakovosti v organizaciji na tem področju. Ker izboljšuje komunikacijo med vodstvom in 
zaposlenimi, je smiselno začeti najprej s programom izboljšav na področju ravnanja z 
ljudmi pri delu, ki so sploh bistvo dogajanja in sprememb.  
 
Posamezna merila in njihova povezanost z ravnanjem z ljudmi pri delu (Pretnar, 2004, 
str. 30). 
 Voditeljstvo – naloga vodij in managerjev je razvijanje in uresničevanje 
poslanstva in vizije organizacije javnega sektorja, ki jih morajo prenašati na vse 
zaposlene. Merilo vključuje tudi sistem razvijanja organizacije in procesov, 
kamor štejemo način organiziranosti zaposlenih, ravni odgovornosti, moţnosti 
za projektno in timsko delo. Pomembna naloga voditeljstva je tudi motivacija in 
podpora zaposlenim. Voditeljstvo ustvarja poslanstvo ter vizijo in organizacijske 
moţnosti za dolgoročni uspeh organizacije. 
 Strategija in načrtovanje – strategija so usmeritve organizacije glede na njeno 
poslanstvo in vizijo. Pomeni tudi usklajevanje pričakovanj z dejanskimi 
moţnostmi, ki jih imajo organizacija in zaposleni. Posledica tega je tudi 
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ocenjevanje potreb po reorganizaciji ter izboljšanju strategij in metod dela z 
zaposlenimi. 
 Partnerstva in viri – kako organizacija upravlja svoje vire za uspešno izvajanje 
svojih procesov, poudarek pa je predvsem na upravljanju znanja zaposlenih z 
vidika dostopnosti in razvijanja sistemov upravljanja, ohranjanja in ocenjevanja 
znanja ter informacij v organizaciji. 
 Upravljanje procesov in obvladovanje sprememb – kako organizacija upravlja, 
izboljšuje in razvija svoje procese, med katerimi je tudi proces ravnanja z ljudmi 
(planiranje, zaposlovanje, razvoj, usposabljanje, nagrajevanje). 
 Rezultati za zaposlene – rezultati, ki jih organizacija dosega na področju 
zadovoljstva zaposlenih in se neposredno navezuje na merilo ravnanja z ljudmi 
pri delu. To so rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih. 
 
Model CAF kot analitsko orodje torej sluţi kot pripomoček za analiziranje stanja na 
področju ravnanja z ljudmi pri delu in s pomočjo katerega se v organizacijo lahko 
uvede ustrezne načine ravnanja, ki pripomorejo k izboljšanju kakovosti v organizaciji 
na področju ravnanja z ljudmi pri delu. Izboljšanje kakovosti na področju ravnanja z 
ljudmi pri delu privede do višje stopnje zadovoljstva zaposlenih, le zadovoljni 
usluţbenci pa lahko uporabniku ponudijo kakovostno in prijazno storitev. 
 
Z vidika upravljanja kadrovskih virov ima model CAF naslednje prednosti (Kovač, 2004, 
str. 44): 
 omogoča primerljivost v evropskem upravnem prostoru in prenos dobre prakse; 
 način uporabe posredno učinkuje na oblikovanje organizacijske kulture 
(samoocenjevanje, »benchmarking«); 
 je orodje za strateško načrtovanje, pri čemer so kadri ključen vir; 
 je učinkovito orodje za razvoj organizacijske kulture z vključenostjo vseh 
zaposlenih; 
 upošteva omejitve avtonomije upravljanja kadrovskih virov; 
 ugodno sorazmerje rezultatov in porabe virov. 
 
Zagotovljeni morata biti komunikacija in transparentnost in s tem lahko štejemo CAF za 
orodje za učenje in spreminjanje organizacijske kulture. 
 
4.2 STANDARD VLAGATELJI V LJUDI 
 
Standard Vlagatelji v ljudi24 je standard kakovosti, ki se nanaša na ljudi in posega na 
vsa področja človeških virov v organizaciji oziroma v podjetju. Je model, ki povezuje 
strategijo razvoja zaposlenih s strategijo razvoja podjetja.  
 
                                                 
24 Angleško Investors in people. 
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Model so v začetku devetdesetih let prejšnjega stoletja v času recesije gospodarstva v 
Veliki Britaniji razvile vodilne gospodarske in kadrovske organizacije ob podpori vlade, 
ki je ţelela spodbuditi konkurenčnost britanskih podjetij. Standard so oblikovali na 
osnovi izkušenj in dobre prakse najuspešnejših podjetij in organizacij različnih velikosti, 
dejavnosti in branţ. Standard je svoj namen in pomen upravičil skozi vrednotenje in 
rabo v več kot 30.000 angleških podjetjih, uvaja pa ga vse več podjetij oziroma 
organizacij evropskih in drugih drţav (Švedska, Nemčija, Finska, Nizozemska, Španija, 
Japonska, idr.).  
 
Zabeleţili so primere dobre prakse, jih umerili in razvrstili, preizkušali in izboljševali, ter 
tako izoblikovali standard. Vsaka tri leta standard osveţijo in tako zagotavljajo, da je 
vedno aktualen. Standard Vlagatelji v ljudi (VVL) se je v Veliki Britaniji s pomočjo 
drţavne podpore zelo hitro pokazal kot izjemno uspešen in ob praznovanju 10-letnice 
obstoja je neprofitna druţba Investors in people, ki »vodi« standard, zabeleţila, da kar 
tretjina zaposlenih v Veliki Britaniji dela v organizacijah, ki imajo standard VVL. 
 
Standard temelji na usklajevanju zmoţnosti in motiviranosti ljudi s tem, kar od njih 
pričakuje podjetje pri doseganju poslovnih ciljev in konkurenčnosti. Bistveno je, da se 
poleg ciljev podjetja upoštevajo tudi posameznikove potrebe po osebni rasti. Če 
presojevalci pozitivno ovrednotijo prizadevanja podjetja, se mu podeli naziv Vlagatelji v 
ljudi, ki se preverja vsaka tri leta. Standard zaposlenim prinaša prednosti, saj znajo 
dobro opravljati svoje delo in vedo, zakaj so pomembni. Seznanjeni so z vizijo podjetja, 
niso prepuščeni samim sebi, ampak jim ob morebitnih teţavah pomagajo in usmerjajo 
nadrejeni. 
 
Namen standarda je povezovati razvoj zaposlenih s strateškimi in operativnimi cilji 
podjetja ter v usposabljanje in razvoj vključiti tudi razvoj uspešne in učinkovite 
notranje in zunanje komunikacije z vključevanjem zaposlenih v poslovanje. Standard 
ponuja fleksibilen okvir, ki ga lahko vsako podjetje prilagodi svojim potrebam. Ker 
zrcali proces poslovnega načrtovanja (načrtuj – izvajaj – preverjaj), za podjetja 
delovanje po njegovih načelih ni teţko ali nerazumljivo. Pri tem standard ne predpisuje 
nobenih metod, temveč zagotavlja okvir, s katerim lahko podjetje prepozna najbolj 
primerne načine za doseganje uspeha z zaposlenimi. 
 
Standard Vlagatelji v ljudi ni zgolj standard »o ljudeh«. To je model, ki povezuje 
strategijo razvoja zaposlenih s strategijo razvoja podjetja. Standard je primer dobre 
prakse, kjer lahko podjetje izkoristi novo znanje oziroma razumevanje standarda kot 
priloţnost za uspešno nadgradnjo sistema (Reichmann, Kiauta, 2003, str. 18). 
 
Standard Vlagatelji v ljudi pa predstavlja tudi managersko orodje za izboljševanje 
poslovanja organizacije, ki svoje zaposlene postavlja v središče uspeha in zagotavlja, 
da vsak v organizaciji deli skupne cilje in vrednote s pravimi sposobnostmi za njihovo 
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doseganje. Standard je naravnan na sam razvoj zaposlenih s ciljem izboljšanja 
poslovanja organizacije (Muc, 2001, str. 37−38).   
 
Bistveno za njegovo doseganje in ohranjanje je, da vsi zaposleni poznajo vizijo podjetja 
ter imajo na voljo vse potrebne informacije, gradivo in moţnosti usposabljanja. Pri 
uvajanju standarda v organizacijo je treba izpolniti temeljni pogoj, in sicer, da ima 
organizacija jasno vizijo, kaj hoče doseči v prihodnosti in kako bo to dosegla. Z vizijo 
organizacije morajo biti seznanjeni vsi sodelavci, ki morajo tudi vedeti, kakšno vlogo 
ima posameznik pri uresničevanju te vizije in kakšne so njegove odgovornosti. Pri 
poskusih oblikovanja celovitega modela upravljanja človeških virov v javni upravi je bil 
leta 2002 standard Vlagatelji v ljudi tudi v upravi prepoznan kot priročno orodje za 
ovrednotenje kakovosti ravnanja z ljudmi v javni upravi, kot je ţe dokaj  prepoznan in 
uveljavljen v javni upravi v Veliki Britaniji. Standard namreč omogoča, da bi upravljanje 
človeških virov v javni upravi lahko z jasnimi, merljivimi cilji preverjali in dopolnjevali, 
ocenjevali in korigirali načine uresničevanja interesov organizacije ter vsakega 
posameznika v njej (Rman, 2005, str. 49). 
 
Standard temelji na načelih treh ravni (Lunder, 2002, str. 25): 
 na ravni organizacije, ki mora v skladu z razvojnimi cilji in vizijo ugotoviti in 
opredeliti izobraţevalne potrebe za vsakega ter opredeliti vire, ki bodo 
omogočali izobraţevanje zaposlenih v skladu s potrebami podjetja in tudi 
osebnimi ţeljami zaposlenih; 
 na ravni posameznika, ki je odgovoren za lastno izobraţevanje ter iskanje in 
razvijanje priloţnosti za nenehno učenje; 
 na ravni vodilnih delavcev, ki so odgovorni za razvoj vseh zaposlenih ter 
razvijanje partnerstva in učinkovite porabe sredstev, namenjenih vlaganju v 
razvoj zaposlenih. 
 
Standard pomeni razvijanje individualnih načrtov zaposlenih, razvijanje teh načrtov pa 
poteka partnersko skupaj z organizacijo. To posledično pomeni, da si posamezni 
sodelavci in vodstvo organizacije prizadevajo za iste cilje. Ta proces se vije v spirali in 
poraja nenehno izboljševanje v okviru teh načel delovanja (Lunder, 2002, str. 25): 
 zavezanost za vlaganje v ljudi za dosego podjetniških ciljev; 
 načrtovanje, kako se bodo znanje, posamezniki razvijali za doseganje teh ciljev; 
 dejavnost razvijanja in uporabe potrebnega znanja v opredeljenih in 
neprekinjenih programih, ki so neposredno povezani s podjetniškimi cilji; 
 vrednotenje doseţenega, rezultati učenja in usposabljanja za posameznikovo 
napredovanje proti ciljem ter prihodnjih potreb. 
 
Omenjena štiri načela pomenijo cikličen proces in so v nadaljevanju razčlenjena na 12 
kazalcev oziroma kriterijev, po katerih se za pridobitev standarda ocenjuje posamezne 
organizacije. Pri ocenjevanju skladnosti je treba zagotoviti visoko stopnjo objektivnosti, 
zato so zunanji ocenjevalci ključnega pomena. Na to kaţe tudi dejstvo, da za njihovo 
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usposobljenost in korektnost v posameznih drţavah odgovarjajo posamezne inštitucije 
na drţavni ravni. Poudariti je potrebno, da preverjanje poteka z vrsto pogovorov na 
podlagi standardiziranih kazalcev, s pomočjo dodatnih, nenapovedanih obiskov, drugih 
ustreznih mnenj in podobno. 
 
V nadaljevanju (tabela 3) bodo predstavljeni kazalniki, ki so zajeti v osnovnih načelih. 
 
Tabela 3: Kazalniki standarda VVL 








VVL je trdno odločen, da bo cilje 





1. Organizacija je odločena, da bo podpirala razvoj 
zaposlenih. 
2. Organizacija zaposlene spodbuja, da izboljšujejo svojo 
učinkovitost in učinkovitost sodelavcev. 
3. Zaposleni vedo, da je njihov prispevek v organizaciji 
prepoznan in cenjen. 












VVL ima jasne cilje in se zaveda, 
kaj zaposleni potrebujejo, da bi te 
cilje dosegli. 
  
5. Organizacija ima načrt z jasnimi cilji, ki ga vsi zaposleni 
razumejo. 
6.Razvoj ljudi je skladen s cilji organizacije. 
7.Zaposleni razumejo kako in na kakšen način 









VVL zaposlenim omogoča učinkovit 
in smotern razvoj v smeri, da bodo 




8.Vodje so pri podpori razvoja zaposlenih učinkoviti. 









VVL razume vpliv vlaganja v 




10.Razvoj zaposlenih izboljšuje učinkovitost organizacije, 
timov in posameznikov. 
11.Zaposleni razumejo vpliv razvijanja zaposlenih in 
učinkovitost organizacije, timov in posamznikov. 
12.Organizacija izboljšuje razvijanje zaposlenih. 
 
Vir: Štular, 2006, str. 74−75. 
 
4.2.1 Postopek pridobitve standarda 
 
Postopek pridobitve standarda VVL se prične z ugotavljanjem trenutnega stanja v 
organizaciji, glede na kazalnike standarda. Z zbiranjem teh podatkov organizacija 
ugotovi, katerih dobrih praks še ne izvaja, s pomočjo standarda in zunanjih svetovalcev 
(iz Velike Britanije) pripravi načrt  ukrepov, katerih cilj je izboljšanje področja ravnanja 
z ljudmi. Ko organizacija zadosti kriterijem standarda, pridobi naziv. Izpolnjevanje 
zahtev standarda se preverja vsaka tri leta, a kljub temu je to potrebno obravnavati 
kot koristen proces, s katerim se je potrebno vedno ukvarjati in ga izboljševati. 
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Standard določa osnovne kriterije za področje ravnanja z ljudmi, ki jih mora 
organizacija izpolnjevati, če ţeli pridobiti naziv VVL. Postopek pridobitve standarda se 
začne s presojo obstoječe prakse.  
 
Sam potek presoje je dejansko mogoče strniti v tri faze, in sicer najprej zunanji 
svetovalci opravijo pogovor z vodstvom (ki lahko pove, kako so sistemi na tem 
področju zastavljeni), nato sledi anketiranje zaposlenih (ki odgovarjajo kakšna je 
praksa podjetja po posameznih področjih, torej kako so zastavljene aktivnosti v praksi) 
in nazadnje svetovalci opravijo intervju z zaposlenimi, kjer se lahko razišče nejasnosti 
in dobi še natančnejšo in realnejšo sliko o praksi v podjetju. 
 
V končnem poročilu svetovalec oziroma presojevalec pojasni in utemelji uspešnost 
organizacije po štirih načelih standarda in identificira področja, kjer so moţnosti za 
izboljševanje ter poda konkretne predloge za trajno izboljšanje. 
 
V letu 2003 je Andragoški center Slovenije25 pričel z izvajanjem pilotnega projekta 
uvajanja standarda VVL v slovenska podjetja, še v istem letu je standard pridobilo 
podjetje Iskra Mehanizmi, v letu 2004 pa je bil standard VVL podeljen tudi v drţavni 
upravi, pridobila ga je Upravna enota Trebnje. 
 
Upravna enota Trebnje26 je po podatkih Ministrstva za javno upravo edina izmed 
upravnih enot, ki je pridobila standard Vlagatelji v ljudi, v letu 2008 pa je uspešno 
izvedla tudi ponovno certifikacijsko presojo (Ministrstvo za javno upravo, 2009). 
 
 
4.2.2 Učinki in vplivi uvajanja standarda  
 
Na podlagi raziskave Inštituta za raziskave s področja zaposlovanja v Veliki Britaniji je 
bila v letu 1999 opravljena študija o ovrednotenju dolgoročnih vplivov standarda 
Vlagatelji v ljudi na razvoj usposabljanja delovne sile in na poslovne učinke27. Študija je 
ugotovila pomembne povezave med standardom VVL in poslovnimi učinki vključenih 
organizacij. Rezultati kaţejo, kako standard  spodbuja podjetja in organizacije k 
                                                 
25 Andragoški center Slovenije – ACS. 
26 Konkreten primer poteka pridobivanja standarda Vlagatelji v ljudi v UE Trebnje, ki je bil 
predstavljen zaposlenim upravne enote, je pokazatelj postopka pridobitve standarda (Rman, 
2005, str. 50): 
 razumevanje standarda in njegov pomen, 
 preveritev kazalcev in ugotovitev pomanjkljivosti, 
 odločitev za dosego standarda in seznanitev vseh zaposlenih, 
 planiranje aktivnosti za spremembe, 
 ocenjevanje elementov, ki jih zahteva standard, 
 pridobitev naziva Vlagatelji v ljudi in zaključek, 
 ohranjevanje in vzdrţevanje kulture nenehnega napredovanja. 
27 Institut for Employment Studies: The Long Term Impact of Investors in People. 
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izboljševanju odnosa do človeških virov, kar vodi do izboljšav pri vedenju zaposlenih in 
k povečanju produktivnosti. Vse to pa pozitivno vpliva na zadovoljstvo strank, njihovo 
stalnost in izboljšanje ključnih kazalcev uspešnosti.  
 
Pri proučitvi moţnosti uvajanja standarda v slovenski model uvajanja modela 
upravljanja človeških virov v javno upravo je treba omeniti izsledke študije primera 
vladne sluţbe v Veliki Britaniji28, ki poudarja, da se je vpliv uvedbe standarda VVL v 
vladni sluţbi pokazal kot bistveno izboljšanje povezav med vsebino poslovnega načrta 
in kadrovskim načrtom, v boljšem komuniciranju med sodelavci in posameznimi vodji, 
usposabljanju v skladu s cilji organizacije, povečanem sodelovanju zaposlenih pri 
načrtovanju procesov, sistematičnem izobraţevanju ter osredotočanju organizacije na 
vrednotenje oziroma merjenje učinkovitosti modela s pomočjo anket, ocen, poročil. 
Ocenjevalni proces je potekal na podlagi intervjujev in poudaril preţetost zaposlenih s 
kulturo organizacije kot izjemno pomemben dejavnik pri nepristranskem vrednotenju 
konkretnih kazalcev. Neposredna sprememba znotraj sluţbe se je kazala v večji 
kakovosti storitev ter v večji odgovornosti in zanesljivosti zaposlenih. 
 
Standard VVL torej daje rezultate učinkovitosti tudi oziroma predvsem v organizacijah 
javne uprave, je namenjen vrednotenju in pripomore tako k ekonomiki kot h kakovosti 
tovrstnega vlaganja. To dokazuje tudi dejstvo, da je Komisija Evropske unije29 leta 
2000 z memorandumom razglasila standard VVL za primer dobre prakse na področju 
merila kakovosti upravljanja človeških virov. Je torej empiričen standard, ki ne obljublja 
samo odličnosti, ampak moţnost primerjave, samoocenjevanja, svetovanja in 
odpravljanja napak. Je eden redkih standardov vodenja in ravnanja z zaposlenimi, ki 
upošteva interese organizacije kot celote in posameznikov hkrati. Te interese zna 
opredeliti, oceniti in potrditi ali popraviti načine njihovega uresničevanja (Lunder, 2002, 
str. 27). 
 
Kot izhaja iz podatkov Ministrstva za javno upravo standard VVL med upravnimi 
enotami ni uveljavljen, saj ga izmed vseh 58 upravnih enot uporabljajo le v Upravni 
enoti Trebnje, po njihovih izkušnjah pa se v drţavni upravi oziroma v upravni enoti 
učinki uvajanja standarda VVL kaţejo v večjem zadovoljstvu zaposlenih, strank in 
rezultatih upravnega dela. Pri tem gre za kratke časovne intervale, bolj preseke, v 
katerih prevladuje intenzivna naravnanost vodstva in zaposlenih na doseganje ciljev, 
določenih v letnih prioritetah. Stabilnost dolgoročnih usmeritev pa je odvisna tudi od 
organizacijske stabilnosti in stopnje zunanjih vplivov na delovanje uprave. 
 
Standard VVL se v nasprotju z drugimi pristopi ukvarja predvsem z dejavnikom 
upravljanja z zaposlenimi v organizaciji, ki ga poveţe v celosten model ravnanja z 
ljudmi. To pomembno pripomore k oblikovanju sistema celovite kakovosti v 
                                                 
28 The Institute for Employment Studies: Case Studies – Government Agency. 
29 Evropska komisija je izvršilni organ Evropske unije. 
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organizaciji. Pri tem pa med različnimi pristopi uvajanja, spremljanja, razvijanja in 
spreminjanja sistemov kakovosti ne gre za primerjave in izključevanje različnih orodij, 
standardov in modelov, temveč za njihovo povezovanje, dopolnjevanje in krepitev 
njihovega delovanja in uspešnost organizacije. 
 
4.3 SiOK (SLOVENSKA ORGANIZACIJSKA KLIMA) 
 
Gospodarska zbornica Slovenije je v začetku leta 2001 na pobudo nekaterih 
uspešnejših slovenskih podjetij preko skupine svetovalnih podjetij pripravila in uvedla 
projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, 
poimenovan SiOK30. 
 
Glavni namen in cilj izvajanja projekta je bilo primerjalno raziskovanje klime in 
zadovoljstva zaposlenih v slovenskih organizacijah z namenom povečanja zavedanja o 
pomenu klime in zavedanja o pomenu ustreznih metod za njen razvoj. 
 
Temeljni principi delovanja projekta SiOK so (Biro Praxis d. o. o., 2009, str. 2):  
 primerljivost,  
 periodičnost, 
 kvantitativnost.  
 
Za projekt je značilna usklajenost s potrebami članskih organizacij na eni strani in s 
standardi stroke na drugi strani. Namera sodelujočih organizacij je vzpostaviti priznano 
institucijo za primerjalno raziskovanje v slovenskih organizacijah, ki se lahko kasneje 
razširi tudi drugam. Projekt deluje na osnovi članstva (potrebno je izpolnjevanje 
minimalnih pogojev) in letne članarine in sicer pod okriljem svetovalnih podjetij (Biro 
Praxis, Racio Razvoj, RM PLUS, AT Adria), ki so pripravila projekt in ne več v povezavi z 
Gospodarsko zbornico Slovenije. 
 
Da se je izvajanje projekta sploh začelo, je bilo potrebno pripraviti enotni vprašalnik, ki 
bi na podlagi dosedanjih izkušenj teh podjetij najbolje »izmeril« organizacijsko klimo in 
kasneje omogočal tudi primerjavo med podjetji v Sloveniji. Vprašalnik je bil prvič 
uporabljen za merjenje organizacijske klime v slovenskih podjetjih v letu 2001, na 
osnovi izkušenj ob izvedbi projekta pa je bil vprašalnik v letih 2002 in 2003 nekoliko 
popravljen oziroma dopolnjen. 
 
Ţe preden so prvič preizkusili vprašalnik za merjenje organizacijske klime v okviru 
izvajanja projekta SiOK v letu 2001, so v letu 1999 v okviru raziskave »Vpliv delavske 
participacije na poslovno uspešnost« v 54 slovenskih podjetjih preizkusili anketni 
                                                 
30 Slovenska organizacijska klima. 
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vprašalnik31, s pomočjo katerega je bila opravljena analiza kakovosti delovnega 
ţivljenja v posameznih podjetjih. Izvedba ankete o delovnem zadovoljstvu zaposlenih v 
podjetju je predstavljala strokovno podlago za vsebinske priprave kakovostnega 
programa dela za proaktivno področje dela sveta delavcev.    
 
Vsebinske priprave kakovostnega programa dela za proaktivno področje dela sveta 
delavcev se seveda ni mogoče lotiti tako, da enostavno skličemo programsko sejo 
sveta delavcev, na kateri naj bi si člani sveta poskušali kar »na pamet« izmisliti cilje in 
naloge, s katerimi si bo svet delavcev prizadeval za izboljšanje kakovosti delavnega 
ţivljenja v podjetju (načrtovane naloge sveta delavcev). Tako smo glede t. i. tekočih 
nalog kot sestavine programa dela sveta delavcev dejali, da je treba najprej opraviti 
temeljito analizo dosedanje učinkovitosti sveta delavcev pri njihovem konkretnem 
uresničevanju, saj se je mogoče tudi priprave t. i. načrtovanih nalog kot druge 
sestavine vsebinskega dela programa dela lotiti le na podlagi konkretne analize 
kakovosti delavnega ţivljenja v podjetju. S takšno analizo je namreč mogoče dokaj 
natančno ugotoviti ključna področja, na katerih se bo moral svet delavcev še posebej 
angaţirati ter si postaviti ustrezne programske cilje. To pa je brez dvoma najprimerneje 
opraviti predvsem s pomočjo ankete o delovnem zadovoljstvu zaposlenih, kajti višja ali 
niţja stopnja delovnega zadovoljstva zaposlenih je neposreden odraz višje ali niţje 
kvalitete delovnega ţivljenja v podjetju (Gostiša, 2009, str. 1). 
 
Anketni vprašalnik o zadovoljstvu z delovno situacijo je vseboval 15 dejavnikov, ki so 
povsem naključno vsebinsko podobni kasneje oblikovanim vprašalnikom SiOK, in 
vplivajo na stopnjo zadovoljstva. Anketiranci so na podlagi petstopenjske lestvice 
ocenjevali naslednje dejavnike: 
 delovne razmere, 
 moţnosti napredovanja, 
 obveščenost o dogodkih v podjetju, 
 plača in druge materialne ugodnosti, 
 odnosi s sodelavci, 
 stalnost zaposlitve, 
 moţnosti strokovnega razvoja, 
 svoboda in samostojnost pri delu, 
 ugled dela, 
 soodločanje pri delu in poslovanju,  
 ustvarjalnost dela, 
 varnost dela, 
 neposredni vodja, 
 zahtevnost dela (fizična in psihična), 
 zanimivost dela.    
                                                 
31 Katerega avtor je mag. Vid Pogačnik in je objavljen tudi v njegovi knjigi Lestvice delovne 
motivacije. 
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Pred začetkov izvajanja ankete je moral svet delavcev najprej odločiti, ali bo anketo 
izvajal med celotno populacijo, ali samo na vnaprej določenem naključnem vzorcu. 
 
Standardni vprašalnik, s katerim se v okviru projekta SiOK meri organizacijska klima v 
podjetju ali organizaciji, je rezultat večletnega dela in skupnih prizadevanj večjih 
slovenskih svetovalnih podjetij32.  
 
Vprašalnik SiOK je namenjen merjenju organizacijske klime in zadovoljstva. Sestavlja 
ga 69 trditev, ki opisujejo različne vidike organizacije in njenega delovanja. Zaposleni 
vse trditve ocenjujejo na petstopenjski ocenjevalni lestvici. Rezultati so izraţeni kot 
povprečne vrednosti.  
 
Organizacijske klime ne opredeljuje vseh 69 trditev, pač pa 14 vsebinskih sklopov, v 
katere so trditve razvrščene. Vsebinski sklopi so (Biro Praxis d. o. o., 2007, str. 6): 
 organiziranost, 
 strokovna usposobljenost in učenje, 
 odnos do kakovosti, 
 nagrajevanje, 
 notranje komuniciranje in informiranje, 
 notranji odnosi, 
 vodenje, 
 pripadnost organizaciji, 
 poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, 
 motivacija in zavzetost, 
 razvoj kariere, 
 inovativnost, iniciativnost, 
 primerjalna vprašanja, 
 dodatna vprašanja o sistemih. 
 
Primerjalna vprašanja se nanašajo na globalno oceno uspešnosti organizacije in 
njenega poslovodstva v relativnem (primerjava v slovenskih razmerah) in absolutnem 
smislu. 
 
Apriornim dimenzijam organizacijske klime so dodana še primerjalna vprašanja, ki 
vsebujejo primerjavo organizacije v slovenskem prostoru in v globalnem prostoru in 
dodatna vprašanja, ki se nanašajo na organizacijske sisteme, in sicer sistem 
nagrajevanja in kaznovanja, sistem napredovanja ter sistem informiranja in 
komuniciranja oziroma zadovoljstvo zaposlenih. 
                                                 
32 Kot strokovni recenzent pa je bil vključen dr. Argio Sabadin (redni predavatelj na Filozofski 
fakulteti na oddelku za psihologijo). 
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Poleg trditev, ki merijo organizacijsko klimo, je vprašalniku dodanih še 11 trditev, ki se 
nanašajo na zadovoljstvo pri delu. Zaposleni vse vidike zadovoljstva ocenijo na 
petstopenjski ocenjevalni lestvici. Drugi del vprašalnika se nanaša torej na zadovoljstvo 
zaposlenih in meri zadovoljstvo posameznika z različnimi vidiki njegovega dela: 
 s sodelavci, 
 s stalnostjo zaposlitve, 
 z delovnim časom, 
 s samim delom, 
 z neposrednim nadrejenim, 
 z moţnostmi za izobraţevanje, 
 z delovnimi pogoji (oprema, prostori), 
 s statusom v organizaciji, 
 z vodstvom organizacije, 
 z moţnostmi napredovanja, 
 s plačo. 
 
Standardni metodologiji oziroma vprašalniku lahko vsako podjetje doda tudi svoja 
vprašanja, ki se dotikajo določenih specifičnih dejavnikov v organizaciji. 
 
Izvedba analize SiOK poteka z vzorčenjem zaposlenih, način vzorčenja je naključen. 
Samo vzorčenje zaposlenih poteka s pomočjo pooblaščenega izvajalskega podjetja, 
vzorec pa obsega vsaj 30 % zaposlenih v organizaciji, ob upoštevanju demografskih 
karakteristik (spol, izobrazba, nivo delovnega mesta) ter zastopanosti zaposlenih v 
posameznih notranjih delovnih enotah. Izvedba vzorčenja in anketiranja mora 
zagotavljati anonimnost, saj lahko le tako pridobimo neodvisno mnenje zaposlenih v 
organizaciji (Urbančič, 2008, str. 161). 
 
4.3.1 Organizacijska klima in zadovoljstvo pri delu 
 
Organizacijsko klimo lahko definiramo kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, 
zaznanih neposredno ali posredno s strani tistih ljudi, ki ţivijo in delajo v tem okolju in 
vpliva na motivacijo in vedenje zaposlenih.  
 
Organizacijska klima lahko preţema celotno organizacijo ali pa se nanaša bolj na okolje 
znotraj oddelka, sektorja, obrata. Klima je sicer neoprijemljiva, a kljub temu prisotna v 
delovnem okolju in vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. Je dinamičen sistem, 
zato nanjo vpliva skoraj vse, kar se pojavlja znotraj organizacije. Med pomembne 
vplive lahko uvrstimo: najvišje vodstvo podjetja, zgodovino in tradicijo podjetja, 
tehnologijo, vrste storitev, stranke, pričakovanja v podjetju, informacijski sistem, 
delovne postopke, uporabo spodbud, organizacijo dela ter cilje in vrednote, ki se v 
podjetju poudarjajo (Banič, 2007, str. 43−50). 
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Če bi ţeleli upoštevati vse značilnosti, ki jih srečamo v določeni sredini, in z njimi 
poimenovali klimo, bi to lahko storili le iz splošno sprejetega vidika. Uporabili bi splošen 
izraz klima in z njim označili vzdušje v tej sredini (Ivanko in Stare, 2007, str. 124).  
 
Organizacijska oziroma psihosocialna klima se ponavadi definira kot percepcija vseh 
elementov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so članom 
organizacije psihološko smiselni oziroma pomembni. Referenčni okvir je pri 
raziskovanju klime torej organizacija kot celota (Kunštek, 2003, str. 19). 
 
Klima je odsev tistega, kar zaposleni pričakujejo od podjetja, sodelavcev, 
predpostavljenih, podrejenih in tudi odsev tistega, kar dejansko dobijo ali kar 
pogrešajo. Organizacijsko klimo lahko preučujemo, analiziramo, spreminjamo kot 
celoto, še boljše pa je, če na klimo gledamo kot skupek različnih dejavnikov. Vsak 
dejavnik ugotavljamo posebej in tako laţje ugotavljamo, kje je podjetje močno in kje 
šibko. Tako tudi laţje začnemo z izboljševanjem, saj izboljšujemo vsak segment 
posebej (Treven, 2001, str. 123).     
 
Izhodišča za ugotavljanje organizacijske klime so po Lipičniku naslednja (1998, str. 
76): 
 Ugotovi, kdo so ljudje, katerih stališča v organizaciji nekaj pomenijo. 
 Proučuj te ljudi in ugotovi njihove cilje, taktiko in šibke točke. 
 Preglej zgodovino podjetja, pri čemer posvečaj posebno pozornost poklicni 
karieri njihovih vodij. 
 Sestavi si celotno sliko, vendar ne z golim sestavljanjem vseh njenih delov, pač 
pa tako, da boš izluščil skupne imenovalce. 
    
Bowditch in Buono (2005, str. 318−319) pravita, da je organizacijska klima skupek 
zaznav organizacijskega ozračja in okolja in ima vpliv na zadovoljstvo ter učinkovitost 
zaposlenih, njihovo medsebojno delovanje in obnašanje. Kljub nesoglasju ali je klimo 
bolje določiti ali pa jo le opisati, pravita, da je lahko oboje. Veliko preučevalcev 
organizacijske klime raje vpraša zaposlene, da opišejo svoje delovno okolje, kot da bi 
jih direktno vprašali, kaj se jim zdi dobro in kaj slabo. Ker pa gre pri klimi za percepcijo 
dogodkov, procedur in odnosov v organizaciji, ta pa je pri zaposlenih lahko različna ob 
enakih delovnih pogojih, zaposleni dejansko raje določijo klimo, kot da bi jo opisovali.       
 
Stringer (2002, str. 1−8) navaja, da so pri konceptu organizacijske klime pomembni 
občutki, ki jih imajo zaposleni o svojem delovnem okolju, saj močno vplivajo na to, 
kako in koliko bodo zaposleni delali. Klima vpliva na učinkovitost organizacije, ker ima 
neposreden vpliv na motivacijo in voljo zaposlenih. Motivacijska teorija najbolje opiše 
vpliv delovnega okolja na tri glavne motivacije zaposlenih: potreba po doseţkih, 
potreba po povezovanju z drugimi ljudmi in potreba po moči. Izkušnje in raziskave 
potrjujejo, da so navedene potrebe bistvene pri oblikovanju mišljenja in občutkov 
zaposlenih. Stringer meni, da obstaja šest dimenzij, preko katerih je mogoče najbolje 
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opisati in meriti organizacijsko klimo: organizacijska struktura, standardi, odgovornosti, 
nagrajevanje, vzajemna pomoč in pripadnost organizaciji.  
 
Robbins (2005, str. 85) definira zadovoljstvo zaposlenih kot skupek občutkov, ki jih 
imajo zaposleni do dela. Vedeti pa moramo, da delo zaposlenih ne zajema le vidnih 
aktivnosti, kot so premetavanje papirjev, pisanje programov, čakanje na stranke ali 
voţnja kamiona. Vsebuje tudi medsebojne odnose, ki pri tem nastajajo, odnose med 
sodelavci, odnose z nadrejenimi, organizacijska pravila in politiko podjetja, ţivljenjske 
in delovne pogoje, ki največkrat niso idealni. To pomeni, da je zadovoljstvo zaposlenih 
odvisno od več skritih elementov.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja zadovoljstvo pri delu in s posameznimi elementi 
dela kot tudi delovnega mesta, in sicer od zadovoljstva z nalogami, do zadovoljstva z 
neposredno nadrejenim, z moţnostmi izobraţevanja, s sodelavci, s fizičnimi pogoji dela 
in opremljenostjo, z moţnostjo napredovanja, z načinom dela, z nadrejenimi, s plačo, z 
delovnim časom in podobno. Zadovoljstvo zaposlenega z delom definiramo kot ţeleno 
oziroma pozitivno emocionalno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali 
doţivljanja in dosedanjih izkušenj pri delu in na delovnem mestu. Pri zadovoljstvu 
govorimo o tako imenovani individualni efektivni reakciji na delovno okolje, delo in na 
pogoje dela. Zadovoljstvo zaposlenega je najbolj pomembno od vseh ostalih 
dejavnikov, saj je ravno nezadovoljstvo prvi in tudi najpogostejši vzrok za prostovoljni 
odhod zaposlenih iz posamezne organizacije. V praksi je na tem področju izjemno velik 
problem, saj se z zadovoljstvom zaposlenega organizacija in vodstvo največkrat začne 
ukvarjati šele takrat, ko posameznik zaradi nezadovoljstva z delom ţe izrazi ţeljo o 
odhodu iz organizacije, vendar je takrat seveda ţe prepozno (Mihalič, 2006, str. 266).              
  
Na osnovi navedenega izhaja, da se pojma organizacijska klima in zadovoljstvo pri delu 
med seboj prepletata, saj je zadovoljstvo zaposlenih v veliki meri odvisno od 
organizacijske klime, hkrati pa je zadovoljstvo pri delu tudi ena izmed dimenzij 
organizacijske klime.  
     
Iz mnogih definicij, ki obstajajo na tem področju, lahko povzamemo naslednje lastnosti 
organizacijske klime (Biro Praxis d. o. o., 2009): 
 označuje mnoţico lastnosti organizacije, ki so zaznavne narave, 
 zaposleni te lastnosti organizacije lahko opišejo, kar pomeni, da se jih jasno 
zavedajo, 
 je relativno trajna, 
 nastaja preko interakcije med člani organizacije, ki si jo delijo, 
 osnova za oblikovanje so dejanski dogodki oziroma realnosti (npr. politika, 
postopki, vodenje, struktura, vrednote, norme, stališča, pravila, pogoji dela), 
 povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledično tudi na 
vedenje ljudi, 
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 nanaša se na odnose med zaposlenimi kot tudi na odnos organizacije do 
zunanjega okolja, 
 odraţa organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja, 
 po njej se organizacije med seboj razlikujejo.  
 
Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Definira se kot ţeleno ali pozitivno 
čustveno stanje, ki je rezultat ocene posameznikovega dela ali doţivetja in izkušenj pri 
svojem delu. Pri zadovoljstvu govorimo o individualnem efektivnem odgovoru na 
delovno okolje, pri klimi pa o skupni sliki organizacijskega okolja zaposlenih. 
 
Na zadovoljstvo pri delu vpliva veliko število dejavnikov, med drugim tudi delo samo, 
moţnosti napredovanja, osebne karakteristike, stil vodenja idr., vendar pa je morda le 
organizacijska klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom 
zaposlenih. Pri tem je povezava med njima recipročna; tako kot organizacijska klima 
vpliva na zadovoljstvo, kako zadovoljstvo vpliva na to, kako zaposleni zaznavajo in tudi 
doţivljajo organizacijsko klimo v organizaciji. 
 
4.3.2 Posledice in učinki izvajanja projekta SiOK 
 
V projekt lahko pristopijo organizacije, ki ţelijo z merjenjem klime ter zadovoljstva 
pridobiti ali razjasniti vpogled v svojo organizacijo na področju subjektivnih zaznav ter 
zadovoljstva zaposlenih glede različnih vidikov dela. V projektu lahko sodelujejo 
organizacije iz najrazličnejših panog, ki izhajajo iz javnega in zasebnega sektorja. V 
zadnjih letih je v projektu sodelovalo več kot 100 slovenskih najvidnejših organizacij in 
tudi nekatere organizacije iz tujine. Še posebej je projekt zaţivel na Hrvaškem, kjer se 
prav tako konstantno izvaja ţe od leta 2003 in je poimenovan HrOK. Število sodelujočih 
organizacij v projektu SiOK v Sloveniji za posamezna leta je prikazano v tabeli 4. 
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 Vir: BIRO Praxis, 2009. 
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Od leta 2003 dalje se vprašalnik ni spreminjal, zato je bil v raziskavah organizacijske 
klime in zadovoljstva pri delu uporabljen isti vprašalnik, s tem pa je bila omogočena 
primerjava povprečne organizacijske klime v slovenskih podjetjih, ki so sodelovala v 
projektu. 
 
Med sodelujočimi v projektu SiOK poleg slovenskih podjetij najdemo tudi drţavne 
organe (Upravna enota Trebnje), kar pomeni, da se standard merjenja organizacijske 
klime širi tudi v drţavno upravo.  
 
Podjetja, ki SiOK ţe več let vključujejo v sistem razvoja kadrov pravijo, da rezultate 
uporabljajo v več namenov (Biro Praxis d. o. o., 2009): 
 vključevanje v poslovne cilje, 
 akcijski načrti za izboljšave, 
 osnova za izdelavo programov usposabljanja, 
 osnova za ocenjevanje in razvoj vodij, 
 merjenje učinkovitosti kadrovske funkcije, 
 merjenje uspešnosti vodij, 
 rezultati SiOK kot kriteriji pri nagrajevanju, 
 rezultati SiOK kot kriteriji pri napredovanju, 
 povezava SiOK in rednih letnih razgovorov. 
 
V projektu je do sedaj sodelovalo pribliţno 180 organizacij javnega in zasebnega 
sektorja, ki so večinoma sodelovale periodično, kar pomeni, da je projekt SiOK na 
področju organizacijske klime prešel ţe v standard in normo, ki jo uporabljajo podjetja 
pri načrtovanju kadrovskih dejavnosti. 
 
SiOK je torej slovenski model ocenjevanja organizacijske klime, ki temelji na 
sistematično izvedeni anketi zaposlenih s strani specializirane zunanje institucije. 
Področja, ki jih SiOK ocenjuje, se zelo dobro ujemajo z nekaterimi poglavji modelov 
EFQM in CAF 2006, na primer s 1. (voditeljstvo) in 2. (strategija in načrtovanje) ter še 
posebej s 3. (zaposleni) in 7. (rezultati – zaposleni) obeh modelov (Urbančič, 2008, str. 
161).  
 
Sestavni del analize SiOK je tudi primerjava analizirane organizacije z drugimi 
primerljivimi organizacijami, ki poda organizaciji relativno sliko svoje organizacijske 
kulture napram primerljivim organizacijam slovenskega poslovnega okolja.  
 
Najboljši učinki analize SiOK se kaţejo v povezavi z modeli samoocenjevanja in drugimi 





4.4 MODEL POSLOVNE ODLIČNOSTI 
 
Uvajanje odličnosti v organizacijo zahteva korenito organizacijsko preobrazbo, 
spremembo kulture. Pomeni prehod iz klasičnega avtokratsko-hierarhičnega pristopa, ki 
deluje po načelu »naredi, kot sem ti naročil« v celovito obvladovanje kakovosti po 
načelu »naredi, kar potrebujem«.  
 
Za uvedbo odličnosti v organizacijo so ključnega pomena aktivna zavzetost, popolna 
podpora in sodelovanje najvišjega vodstva. Sledita njuna organizacijska sprememba, ki 
povzroči sploščenje hierarhičnih ravni ter postavitev hierarhične piramide na glavo. 
Vloga vodstva po klasičnem avtokratsko-hierarhičnem načelu je praviloma v določanju 
ţelja in pričakovanj odjemalcev in njihovi izpolnitvi. Po spremembi organizacijske 
kulture vodstvo od odjemalcev prek podrejenih sprejema impulze s trga in skrbi za 
takšno politiko in organizacijo, ki bi kar najbolje in najučinkoviteje omogočila 
neposrednim izvajalcem zadovoljiti stranke. Posebnega pomena je korenita sprememba 
v miselnosti ter stilu vodenja.  
 
Klasično avtokratsko-hierarhično vodenje naj zamenjajo participacija, soodločanje in 
delegiranje pristojnosti33. Na ta način so vsi zaposleni aktivno vključeni in motivirani za 
uvedbo odličnosti skupaj z zagotovitvijo ustreznih pooblastil, pristojnosti in 
odgovornosti za kakovost. Na ravni organizacije je treba vzpostaviti tim za uvajanje 
odličnosti v sodelovanju z najvišjim vodstvom. V vodstvu organizacije je nujno prisoten 
tudi direktor za kakovost34, ki je hkrati član tima za izvedbo odličnosti. Tim in vodstvo 
skupaj izdelata dolgoročno politiko in načrt izvedbe za uvedbo odličnosti z naslednjimi 
temeljnimi smernicami (Kern in Leon, 2002, str. 52-53):  
 predstavitev formalnih smernic in meril odličnosti, 
 sistem motivacij s spodbudami, pohvalami in nagradami zaposlenih, 
 dvosmerno komuniciranje, 
 osebni zgled vodstva in vodilnih delavcev, 
 usposabljanje za kakovost.  
 
Po vzoru Japonske Demingove nagrade35 in Ameriškega drţavnega priznanja za 
kakovost36 je bila tudi v Evropi proti koncu osemdesetih ustanovljena Ustanova za 
management kakovosti – EFQM, da bi ravnatelje evropskih druţb obveščala o idejah na 
vseh področjih celovite kakovosti. Japonska je namreč ţe v petdesetih letih razvila svoj 
sistemski pristop obvladovanja kakovosti (TQM), ki je pripeljal do podelitve prve 
nagrade za kakovost, t. i. Demingove nagrade37 v letu 1951, ki so bile podeljene 
najboljšim podjetjem po vrsti pomembnih kazalcev oziroma meril.  
                                                 
33 Empowerment. 
34 Quality manager. 
35 Deming Price. 
36 Malcolm Baldridge National Quality Award. 
37 Po Američanu dr. W. Edwards Deming. 
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Pri zasnovi evropskega modela celovite kakovosti (EFQM) je sodelovalo več kot 250 
strokovnjakov, da bi bil model dovolj proţen za uporabo v vseh dejavnostih ne glede 
na velikost druţb in različnih kulturnih okolij v Evropi.  
 
Z razvojem modela je bil storjen velik korak naprej le od filozofije zagotavljanja 
kakovosti, kajti model vsebuje elemente, ki zajemajo celoten poslovni sistem in tako 
predstavljajo sistemsko nadgradnjo. Po Evropi je tako danes ustanovljenih in 
oblikovanih veliko nacionalnih nagrad, katerim je podlaga v največji meri evropski 
model poslovne odličnosti. 
 
Tudi Slovenija se je začela soočati z zahtevami novih trgov, ki so morali »čez noč« 
zamenjati jugoslovanskega in tako je postalo jasno, kaj pomeni kakovost za našo 
konkurenčnost, produktivnost in ţivljenjski standard. 
 
Vse večja potreba in zavest do kakovosti je bila vodilo Vladi Republike Slovenije, da je 
Drţavnemu zboru predlagala sprejem Zakona o priznanju Republike Slovenije za 
poslovno odličnost. Po dveh pilotnih letih (1996 in 1997) je leta 1998 tudi Slovenija 
dobila nacionalno priznanje kot najvišje priznanje za doseţke na področju odličnosti 
poslovanja in delovanja, ki je v osnovi enak evropski nagradi za kakovost. 
 
Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost je najvišje drţavno priznanje v 
okviru nacionalnega programa kakovosti Republike Slovenije za doseţke na področju 
kakovosti proizvodov in storitev ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja znanja in 
inovativnosti. Priznanje sestoji iz listine in skulpture, nagrajencu pa ga izroči predsednik 
Vlade Republike Slovenije na slovesnosti, ki je prirejena enkrat letno, praviloma v 
mesecu decembru. 
 
Namen in cilji uvedbe PRSPO (Urad RS za meroslovje, 2009, str. 1): 
 spodbujati slovenske gospodarske druţbe, zavode in druge pravne osebe ter 
drţavne organe k uvajanju sistemov sodobnega, učinkovitega in celovitega 
doseganja kakovosti ter k načrtovanju in izvajanju sodobnega procesa 
poslovanja za zagotovitev konkurenčnosti proizvodov in storitev; 
 izbira zglednih in najboljših slovenskih organizacij na vrsti meril po zgledu 
evropske nagrade za kakovost; 
 slovenskim menedţerjem nuditi orodje za nenehno izboljševanje  kakovosti 
proizvodov, storitev in poslovanja; 
 slovenskemu gospodarstvu na ta način pomagati pri doseganju globalne 
konkurenčnosti; 
 razširiti zavedanje o evropskem modelu celovitega vodenja kakovosti oziroma 
odličnosti poslovanja; 
 povečati zavedanje o kakovosti in prizadevanje za nenehno izboljševanje 
kakovosti poslovanja v Sloveniji; 
 spodbuditi procese samoocenjevanja; 
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 spodbuditi konkurenčne primerjave z domačimi in tujimi podjetji; 
 priznati podjetjem v Sloveniji doseţke na področju odličnosti; 
 promovirati uspešne strategije in programe kakovosti doma in v tujini.    
 
Vlada Republike Slovenije je nosilka priznanja Republike Slovenije za poslovno 
odličnost, zato je bil z njene strani imenovan Odbor za priznanja Republike Slovenije za 
poslovno odličnost, ki praviloma vsako leto podeljuje priznanja. Vodenje postopka za 
podelitev priznanja je bilo s sprejetjem Zakona o priznanju Republike Slovenije za 
poslovno odličnost zaupano Uradu RS za meroslovje, ki v sodelovanju s strokovnimi 
institucijami s področja kakovosti opravlja strokovna in administrativna dela za odbor 
ter skrbi za razvoj sistema, hkrati pa sodeluje tudi z Evropskim skladom za upravljanje 
kakovosti (EFQM), katerega član je od leta 1996. Odbor vsako leto na predlog 
razsodniške skupine imenuje ocenjevalno komisijo, v kateri so tudi vodilni ocenjevalci, 
imenuje pa tudi razsodniško skupino, katere naloge so predvsem skrb za pravilnost 
celotnega postopka in priprava predlogov za odbor. Organizacijska struktura PRSPO je 
prikazana v sliki 3. 
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Vir: Urad Republike Slovenije za meroslovje, 2009. 
 
V Sloveniji Urad Republike Slovenije za meroslovje38 uspešno promovira razvoj 
odličnosti v slovenskih organizacijah preko ocenjevanja v okviru nacionalne nagrade za 
                                                 
38 MIRS. 
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kakovost – Priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost39 in preko t. i. pilotnih 
projektov. 
 
Pilotni projekti PRSPO sistematično spodbujajo organizacijsko učenje, prenos najboljših 
praks in inoviranje ter dvig konkurenčnosti v tistih sektorjih drţave, ki so na teh mestih 
podhranjeni oziroma je uporaba nezadostna v primerjavi z evropskim okoljem.  
 
V letih 2003 do 2005 sta Urad Republike Slovenije za meroslovje in Direktorat za javno 
upravo (zdaj Ministrstvo za javno upravo) uspešno izvedla skupni projekt uvajanja 
odličnosti v upravne organizacije preko uvajanja ISO standardov, samoocenjevanja po 
CAF-u ter pridobitve zunanje ocene v pilotnem projektu PRSPO. Uvajanje odličnosti v 
javni upravi nadaljujemo s projektom Ministrstva za javno upravo, Fakultete za upravo 
in Urada Republike Slovenije za meroslovje. Primerjava rezultatov z evropske nagrade 
za kakovost nam pokaţe, da so rezultati, ki jih slovenske organizacije dosegajo v okviru 
PRSPO, v povprečju 100−150 točk niţji od evropskih povprečij (Leon, Kern Pipan, 




S samoocenjevanjem po modelu odličnosti EFQM organizacije pridobijo močno orodje 
za vzpostavitev procesa stalnega izboljševanja glede delovanja sistema kakovosti, 
vodenja ljudi, notranjega komuniciranja, odkrivanja nepravilnosti, pomanjkljivosti, 
potreb in zahtev v zvezi z zaposlenimi, s širšo druţbo kot tudi z odjemalci (Kern Pipan, 
2009, str. 27). 
 
Bistvo evropskega modela poslovne odličnosti je izraţeno z mislijo (Ţurga, 2001, str. 
34): »Zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druţbo dosegamo z 
vodenjem, ki podpira in zagotavlja uresničevanje politik in strategij, upravljanje ljudi, 
virov in procesov, kar skupno vodi k odličnosti pri doseganju poslovnih rezultatov.« 
 
Model je izpopolnjen model, ki ga je EFQM razvil leta 1999 in je enak, kot pri evropski 
nagradi za kakovost. 
 
Program priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost postavlja smernice in 
merila po vzoru evropske nagrade za kakovost, ki so na razpolago organizacijam za 
ovrednotenje svojih prizadevanj za izboljševanje kakovosti. Osnovo predstavljajo merila 
v okviru modela odličnosti EFQM40, ki so prikazana v naslednji shemi (slika 4). 
 
 
                                                 
39 PRSPO. 
40 The EFQM Exellence Model. 
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Slika 4: Model odličnosti EFQM 
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                                         INOVATIVNOST IN UČENJE 
 
Vir: Urad Republike Slovenije za meroslovje, 2009. 
 
Devet kriterijev v modelu predstavlja merila, ki se uporabljajo za ocenjevanje, kako 
neka organizacija napreduje v smeri odličnosti, in so razvrščena v »dejavnike« in 
»rezultate«. Posameznemu merilu je pripisano največje mogoče število točk, ki ga 
lahko dodelimo pri ocenjevanju določenega področja, tako v procesu samoocenjevanja 
znotraj organizacije kot tudi v procesu ocenjevanja vlog prijaviteljev za priznanje. 
Model nam pove, da se zadovoljstvo odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na 
druţbo doseţejo z izvajanjem politike in strategije, upravljanjem s sposobnostmi 
zaposlenih in upravljanjem s partnerstvi in viri, ter procesi, kar končno privede do 
odličnosti v ključnih rezultatih delovanja (Urad RS za meroslovje, 2009). 
 
Tako se tista stran modela, kjer so "rezultati", ukvarja s tem, kar je organizacija 
dosegla in dosega, "dejavniki" pa opisujejo, kako se ti rezultati dosegajo. Model je 
izpopolnjeni model, ki ga je EFQM razvil leta 1999 in je enak, kot pri EFQM nagradi 
odličnosti. 
 
Spremembe modela so omogočile uvedbo izboljšav na področju inovativnosti in 
moţnost primerjav (benchmarking), partnerstva, upravljanja znanja, ustvarjalnosti in 
učenja. Izboljšani model je bolj usmerjen k odjemalcem in bolj poudarja sklepanje 
partnerskih povezav ter ravnanje z ljudmi, tako z zaposlenimi kot z odjemalci. 
Dopolnitve se kaţejo pri nekaterih merilih, posebej pri kazalnikih poslovanja in 
merjenju poslovnih zmogljivosti, npr. pri 9. merilu: Ključni rezultati delovanja, ki 
obravnava finančne kazalnike (npr. izkaz uspeha, bilanca stanja, izkaz finančnih tokov 
itd.) ter nefinančne kazalnike (npr. celovite zmogljivosti, ključni procesi, informacije o 
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dobaviteljih in materialih, tehnologija, razvojna dejavnost itd.). Novi model uvaja tudi 
novo ocenjevalno matriko imenovano RADAR41. 
 
Točkovalna matrika »RADAR« je metoda vrednotenja, ki se uporablja za točkovanje 
vlog za evropsko nagrado za kakovost. Matrika se uporablja tudi v okviru točkovanja 
vlog za nacionalno nagrado za poslovno odličnost v Sloveniji (Priznanje Republike 
Slovenije za poslovno odličnost). Uporabljajo jo lahko tudi organizacije, ki ţelijo 
ugotoviti doseţeno število točk za primerjavo z drugimi ali za druge namene. Če se 
organizacija točkuje s pomočjo točkovalne matrike »RADAR«, mora pri izračunavanju 
števila doseţenih točk vsakemu od devetih meril dodati uteţ (ponder). Uteţi so bile 
določene leta 1991 po posvetu s širokim krogom strokovnjakov iz vse Evrope in 
sprejete z velikim soglasjem. EFQM jih občasno revidira, nazadnje je to storil leta 2002. 
Na splošno se vsakemu delu merila v okviru nekega merila dodeli enaka uteţ, npr. del 
merila 1.a pritegne 1/5 vseh točk, podeljenih 1. merilu. 
 
Pri točkovanju obstajajo tri izjeme:  
 del merila 6.a obsega 75 % vseh točk, podeljenih 6. merilu, medtem ko del 
merila 6.b obsega le 25 %, 
 del merila 7.a obsega 75 % vseh točk, podeljenih 7. merilu, medtem ko del 
merila obsega 7.b le 25 %, 
 del merila 8.a obsega 25 % vseh točk, podeljenih 8. merilu, medtem ko del 
merila 8.b obsega 75 %. 
 
Pri točkovanju najprej uporabimo matriko »RADAR«, s pomočjo katere vsakemu delu 
merila dodelimo ustrezen odstotek. To doseţemo tako, da vse elemente in opise 
matrike obravnavamo pri vsakem posameznem delu merila modela. Nato uporabimo 
list rezultati točkovanja in kombiniramo rezultate v odstotkih, podeljene posameznemu 
delu merila; tako dobimo skupni rezultat na lestvici 0 do 1000 točk (Urad RS za 
meroslovje, 2009, str. 19).   
 
Vsako od meril ima svojo vrednost, izraţeno s številom točk. Vsaka od obeh skupin 
meril lahko doseţe največ 500 točk. Skupna največja moţna vsota pridobljenih točk po 
modelu odličnosti EFQM je 1000 točk (Marolt in Gomišček, 2005, str. 528−530).  
 
Najboljše organizacije pri nas doseţejo pribliţno 500 točk. Razlike pri uporabi modela v 
različnih panogah so v vrednostih posameznega dejavnika modela; vsak od devetih 
elementov je lahko kriterij ocenjevanja napredovanja posamezne organizacije k 
doseganju poslovne odličnosti (Ţurga, 2001, str. 33−34).  
 
                                                 
41 Results (rezultati), Approach (pristop), Deployment (razširjenost), Assessment (ocenjevanje) 
in Review (pregled).  
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Prednost modela je v moţnosti aplikacije na neprofitne organizacije in v tem, da sta 
razviti verziji meril (za majhna in srednje velika podjetja ter za javni sektor) vsebinsko 
identični novemu, oziroma izpopolnjenemu modelu. Število meril in podmeril je v obeh 
verzijah enako osnovnemu modelu, vendar pa so določena podmerila v obeh verzijah 
nekoliko poenostavljena, oziroma so nekatere posamične zahteve zdruţene ali celo 
izpuščene in tako prilagojene specifičnemu stanju na obeh področjih.  
 
Do nedavnega je bilo govora o delovanju v skladu s pričakovanji in/ali specifikacijami, v 
ospredju pa je bila predvsem zadovoljna stranka. Sedaj pa se pozornost ne posveča 
samo zadovoljni stranki, ampak tudi zadovoljstvu zaposlenih ter na tej osnovi 
doseţenim poslovnim rezultatom. Navedena razmerja pa bolj natančno opisuje model 
odličnosti. Model velja tako za organizacije v zasebnem kot organizacije v javnem 
sektorju. V Sloveniji ga je v sodelovanju z EFQM (Evropskim skladom za kakovost) 
prevzel Urad za standardizacijo in meroslovje in ga vključil v priznanje Republike 
Slovenije za poslovno odličnost. Organizacija se na podlagi tega modela samoocenjuje 
in ugotovi svoj relativni poloţaj glede na mednarodno priznana merila odličnosti in 
druge organizacije. Na podlagi doseţkov se obravnavajo prednosti in slabosti v 
organizaciji ter izdelajo programi izboljšav, da bi se dosegla odličnost poslovanja.  
 
Kratek pregled meril (Urad RS za meroslovje, 2009): 
 Voditeljstvo: kako vodje razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva in vizije, 
razvijajo vrednote, potrebne za dolgoročni uspeh, ter vse to uresničujejo z 
ustreznimi dejanji in vedenjem ter se osebno zavzemajo za to, da bi se sistem 
upravljanja organizacije razvijal in uvajal. 
 Politika in strategija: kako organizacija uresničuje svoje poslanstvo in vizijo z 
jasno strategijo, osredotočeno na vse udeleţene strani ter podprto z ustrezno 
politiko, načrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi. 
 Zaposleni: kako organizacija upravlja, razvija ter sprošča znanje in celoten 
potencial svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije 
in kako te aktivnosti načrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter 
učinkovitemu delovanju svojih procesov. 
 Partnerstva in viri: kako organizacija načrtuje in upravlja svoja zunanja 
partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter za uspešno 
izvajanje svojih procesov. 
 Procesi: kako organizacija snuje, upravlja in izboljšuje svoje procese v podporo 
svoji politiki in strategiji ter v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in druge 
udeleţene strani in ustvarja vedno večjo vrednost zanje. 
 Rezultati v zvezi z odjemalci: kaj dosega organizacija v razmerju do svojih 
zunanjih odjemalcev. 
 Rezultati v zvezi z zaposlenimi: kaj dosega organizacija v odnosu do svojih 
zaposlenih, merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo 
organizacijo (dobimo jih npr. z anket, ciljnih skupin, razgovorov, strukturiranih 
ocenjevanj) ter lahko vključujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom. 
69  
 Rezultati v zvezi z druţbo: merila dojemanja prikazujejo, kako širša druţba 
dojema organizacijo (dobimo jih npr. iz anket, poročil, javnih srečanj, od 
predstavnikov javnosti, drţavnih organov). 
 Ključni rezultati delovanja: kaj dosega organizacija glede na načrtovane 
dejavnosti. Ključni rezultati delovanja so ključni rezultati, ki jih organizacija 
načrtuje, in lahko (odvisno od namena in ciljev organizacije) vključujejo 
podatke v zvezi s finančnimi ter nefinančnimi rezultati.  
 
Evropski model odličnosti EFQM sodi med t. i. holistične pristope, kjer je organizacija 
analizirana in spodbujana k izboljšavam na vseh področjih svojega delovanja, 
upoštevaje cilje (rezultate) in vire (dejavnike). Pri doseganju trajne odličnosti gre za 
sistematično vzorčno posledično povezavo med pristopi, ki jih organizacija uporablja, 
da bi dosegla zastavljene cilje ter dejansko doseţenimi rezultati. Evropski model 
odličnosti EFQM za razliko od ostalih pristopov omogoča predvsem vzpostavitev 
celovitega sistema merjenja in stalnega izboljševanja vseh ključnih področij in 
segmentov delovanja organizacije. Organizacijam v globalnem svetu tako omogoča 
vzpostavitev celovitega sistema merjenja napredka v delovanju preko metodologije 
RADAR matrike (od 0 do 1000 točk). Preko modela odličnosti ter ocenjevanja je 
omogočena tudi primerjava z najboljšimi organizacijami (benchmarking), med-
organizacijsko učenje ter prenos dobrih praks tako v zasebnem kot javnem sektorju 
(Leon in Kern Pipan, 2009). 
 
 
4.4.2 Projekt PRSPO v javni in drţavni upravi 
 
Od leta 1996 je bilo uspešno organiziranih sedem pilotnih projektov PRSPO s strani 
Urada Republike Slovenije za meroslovje v sodelovanju s pristojnimi ministrstvi. 
Osnovni namen izvajanja pilotnih projektov ni tekmovanje, saj pilotni projekti PRSPO 
nimajo zmagovalcev niti poraţencev, njihova prednost pa se odraţa v enaki 
metodologiji tako pri pripravi samoocenitvene vloge organizacije, kot tudi v enakem 
procesu ocenjevanja kot velja v okviru nagrade PRSPO.   
 
Glavni motiv in korist organizacij, ki so se ocenjevale v okviru pilotnih projektov PRSPO, 
le-te vidijo v stalnih izboljšavah (60 %), vključevanju in tudi usposabljanju zaposlenih 
(oboje dobrih 40 %), odličnosti kot delu strategije organizacije (preko 40 %) ter 
izmenjavi dobrih praks (40 %) (Leon, Kern Pipan, 2009). 
 
Povezanost evropskega koncepta poslovne odličnosti v upravi in koncepta 
ravnateljevanja v javni upravi je močna. Usmerjenost k ljudem in usmerjenost k 
rezultatom sta namreč med osrednjimi elementi novega javnega managementa. S 
pojmom usmerjenosti k ljudem mislimo tako usmerjenost k strankam kot tudi 
usmerjenost k zaposlenim. Ob prizadevanju za večanje zadovoljstva strank uprave z 
70  
njenimi storitvami je prav tako pomembno tudi višanje zadovoljstva zaposlenih, saj le 
zadovoljni usluţbenci dosegajo dobre rezultate. 
 
Med prijavitelji PRSPO je bilo v letih od 2004 dalje prijavljenih osemnajst upravnih 
enot, in sicer Upravna enota Celje, Grosuplje, Jesenice, Krško, Laško, Ljutomer, 
Maribor, Murska Sobota, Nova Gorica, Novo mesto, Ptuj, Slovenj Gradec, Slovenske 































                                                 
42
 Urad RS za meroslovje v letu 2008 ni izvedel javnega razpisa za zbiranje vlog za podelitev 
priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost, za leto 2009 pa je bil razpis za zbiranje 
vlog objavljen v Uradnem listu RS, št. 42/09.  
 
71  
5 IZSLEDKI ANKETIRANJA STRANK IN ANALIZA PODATKOV 
 
Javna uprava v svoje delovanje po vzoru gospodarskega sektorja vpeljuje tudi 
elemente podjetništva. Poleg poudarka osnovnim elementom, kot so zakonitost, 
legitimnost, nepristranskost, daje vse več poudarka tudi kakovosti poslovanja, saj 
uporabnikom njenih storitev ţeli ponuditi nekaj več in s tem preseči njihova 
pričakovanja. 
 
Glavna vodila delovanja javne uprave so predvsem njena usmerjenost k uporabnikom 
storitev, razvoj e-uprave in drugih sodobnih načinov poslovanja z zunanjimi in 
notranjimi uporabniki ter kakovostno in učinkovito poslovanje javne uprave, ki zajema 
vzpostavitev sistemov kakovosti v javni upravi na vseh ravneh vladnega in upravnega 
odločanja. 
 
Z uporabo raznih orodij za izboljšanje kakovosti storitev ter raznimi aktivnostmi, ki jih 
posamezni organi drţavne uprave vključujejo v svoj način delovanja in postanejo način 
njihovega poslovanja, bo kakovost njihovih storitev boljša. 
 
Osnovna dejavnost drţavne uprave je opravljanje oziroma nudenje storitev 
drţavljanom, kako bo storitev opravljena in na kakšen način bo stranki ponujena, pa je 
odvisno od usluţbenca na drugi strani okenca oziroma »šalterja«. Da mora biti storitev 
legitimna, je nesporno, prijaznost, korektnost, pozornost ipd. pa so prvine, ki niso 
zapisane v ustavi ali zakonu, morale pa bi spremljati s strani usluţbenca opravljeno ali 
ponujeno storitev. 
 
Upravne enote kot dekocentrirani organi drţavne uprave, ki delujejo na terenu, 
predstavljajo neposreden stik drţavnega aparata z drţavljani in zato ima kakovost 
storitev, ki so jih stranke deleţne v upravnih enotah, še toliko večji pomen, saj na 
splošno odraţajo način in kakovost delovanje drţavne uprave.      
 
Upravne enote s pomočjo raznih orodij kakovosti izboljšujejo svoje poslovanje in 
strmijo k izboljšanju kakovosti storitev, prvi odziv na nivo kakovosti poslovanja pa so 
njihove stranke, ki svoje zadovoljstvo s storitvami izraţajo v rednih mesečnih in letnih 
anketah o zadovoljstvu strank. 
 
5.1 LETNO UGOTAVLJANJE KAKOVOSTI STORITEV 
 
Po Uredbi o upravnem poslovanju (17. člen) morajo vsi organi, ki poslujejo s 
strankami, najmanj enkrat letno izvesti postopke ugotavljanja kakovosti storitev glede 
načina poslovanja javne uprave s strankami. Postopki ugotavljanja kakovosti storitev se 
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izvajajo v organih drţavne uprave in pri nosilcih javnih pooblastil na drţavni ravni na 
podlagi metodologije, ki jo določi minister, pristojen za javno upravo. 
 
Redno letno ugotavljanje kakovosti storitev je predpisala ţe Uredba o načinu 
poslovanja organov javne uprave s strankami43 iz leta 2001, ki je v 16. členu določala, 
da organi javne uprave izvajajo najmanj enkrat letno postopke ugotavljanja kakovosti 
storitev glede načina poslovanja javne uprave s strankami.  
 
V letu 2000 je bila pri Ministrstvu za notranje zadeve, Uradu za organizacijo in razvoj 
uprave izdelana metodologija za izvedbo projekta »Ocena zadovoljstva strank s 
ponujenimi storitvami na Upravnih enotah«, ki je še vedno v uporabi. 
 
5.1.1 Merjenje zadovoljstva strank po metodi SERVQUAL  
 
V letu 1986 so raziskovalci Parasuraman, Zeithamlova in Berry v Zdruţenih drţavah 
Amerike razvili prijeme, med katerimi je najbolj značilen model Servqual. Model temelji 
na merjenju neskladja med uporabnikovim zaznavanjem in pričakovanji glede kakovosti 
storitev. Metoda, ki temelji na ugotavljanju razhajanj med izvajalci in uporabniki 
storitev na poti iskanja odličnosti, tako informira managerje za prihodnje odločanje. 
 
Metoda zajema pet skupin dimenzij kakovosti (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 78): 
 zanesljivost: sposobnost izvesti obljubljeno storitev zanesljivo, redno in 
natančno; 
 odzivnost: pripravljenost pomagati pri reševanju določene naloge in zagotoviti 
takojšno storitev; 
 zaupanje: pristojnost, ki pomeni znanje, strokovnost in usposobljenost za 
opravljanje storitve, vljudnost, zaupanje, varnost in razumevanje strank; 
 empatija in usmerjenost pozornosti stranki: dostopnost in komunikativnost; 
 vidnost: stanje in raznovrstnost prostorov, opreme, okolja in videz zaposlenih 
ter promocijskega gradiva.     
  
Anketirani uporabniki storitve odgovarjajo na trditve, ki so razdeljene na dva dela, tako 
mora anketiranec v prvem delu odgovoriti na vprašanja, kakšno storitev bi morala 
ponuditi storitvena organizacija, v drugem delu pa odgovarja na vprašanja, kakšno 
storitev je organizacija v resnici ponudila. 
 
Model je močno razširjen, vendar so se pri njegovi uporabi pokazale tudi nekatere 
pomanjkljivosti. Problem je v natančnosti opredelitve kriterijev za ocenjevanje 
kakovosti in v realnosti odgovorov po opravljeni storitvi. Porabniki z negativnimi 
                                                 
43 Uradni list RS, št.  22/2001 – ta uredba je prenehala veljati z uveljavitvijo Uredbe o upravnem 
poslovanju. 
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izkušnjami pretiravajo v svojih pričakovanjih, medtem ko porabniki, ki imajo pozitivne 
izkušnje, ne postavljajo svojih zahtev preveč visoko. Subjektivnost posameznikovih 
pogledov je teţko pretvoriti v objektivnost kakovosti storitve, zato je teţko postaviti 
standard za vrednotenje kakovosti storitve. Prav tako ni moţno natančno opredeliti 
pričakovanj uporabnikov in na podlagi primerjave pričakovanj z dejansko kakovostjo 
storitve narediti zaključkov o kakovosti storitve (Pretnar, 2001, str. 109−110).  
 
Velika pomanjkljivost tega modela je torej v tem, da se ne more izogniti subjektivnim 
ocenam in merilom ter predsodkom anketirancev. 
 
V storitvenih organizacijah se tako meri kakovost storitev po tej metodi, ki predstavlja 
razkorak med uporabnikovim zaznavanjem in pričakovanjem kakovosti storitve, v sliki 5 
prikazani razkoraki so opredeljeni kot: 
 Razkorak 1: Pričakovanja oziroma zahteve odjemalcev storitev niso poznane. 
 Razkorak 2: Napačna interpretacija standardov kakovosti. 
 Razkorak 3: Vrzeli v opravljenih storitvah. 
 Razkorak 4: Obljube se ne ujemajo z dejanskim stanjem. 
 Razkorak 5: Celoten razkorak med pričakovanimi in dejansko opravljenimi 
storitvami sestavljajo prej navedeni razkoraki. 
 
Z vidika sodobnega koncepta upravljanja kakovosti storitev je projektna skupina, 
odgovorna za razvoj kakovosti storitev Upravnih enot, s pomočjo zunanjih 
strokovnjakov začrtala raziskavo, katere izhodišče je splošni model kakovosti storitev, 
ki so ga razvili avtorji Parasuraman, Zeithamlova in Berry. Predmet raziskave je 
ugotavljanje vzrokov razkoraka 5 (Ministrstvo za notranje zadeve, Urad za organizacijo 
in razvoj uprave, 2000, str. 2). 
 
Cilj raziskave je tudi ta, da se izsledki uporabijo v modelu kakovosti storitev z oceno 
razkoraka 5 in pomembno je tudi (Ministrstvo za notranje zadeve, Urad za organizacijo 
in razvoj uprave, 2000, str. 5): 
 da so cilji usklajeni s strategijami, nacionalnimi programi in zakoni ter 
opredeljeni tako, da je moţno ugotavljati njihovo uresničevanje, 
 da so ostali cilji določeni na osnovi zaznav in potreb obravnavnih sredin oziroma 
njihovih udeleţencev, 
 da ustreznost izbire drugih ciljev raziskave določajo predvsem prostorska in 
časovna opredeljenost, realnost izbire, merljivost ter njihova dosegljivost, 
 da so cilji raziskave definirani tako, da je moţno zaznati stališča, potrebe, ţelje 
in hotenja uporabnikov storitev na upravnih enotah in s pomočjo dobljenih 
rezultatov izvršiti korekcije za boljšo kakovost storitev. 
  




Slika 5: Model kakovosti storitev 





























                                                                                  
PONUDNIK/IZVAJALEC 
Vir: Ministrstvo za notranje zadeve,  Urad za organizacijo in razvoj uprave, 2000, str. 2. 
  
Pripravljeni vprašalniki (Prilogi 14 in 15) so visoko strukturirani, prirejeni po SERVQUAL 
instrumentu, kjer gre za z raziskavami izbrano in preverjeno strukturo sestavin 
kakovosti storitev, ki jih lahko uporabljajo storitvene organizacije za merjenje 
pričakovanja in dejanskega zaznavanja ravni storitev s strani uporabnikov. Tako se 
med drugim izmeri tudi razlika med pričakovano in doţiveto urejenostjo, korektnostjo, 

























5.1.2 Izvedba anketiranja strank po metodologiji  
 
Anketiranje se izvaja na sedeţu upravne enote, v primeru funkcijsko dislociranih enot 
pa je predvideno mesto anketiranja na sedeţu teh enot, medtem ko anketiranje na 
krajevnih uradih ni predvideno in ni zaţeljeno. 
 
Anketiranje strank poteka v času uradnih ur organa, ne med poletnimi šolskimi 
počitnicami, tudi ne pred ali po drţavnih praznikih ali v času dnevnih konic, sočasno na 
vseh oddelkih in traja do izpolnitve določenega števila anket. 
 
Anketiranec je stranka na posameznem oddelku upravne enote, ki izpolni anketni 
vprašalnik, anketiranje pa je anonimno.  
 
Anketni vprašalnik o zadovoljstvu strank je bil v letu 2006 sicer spremenjen, 
metodologija za izvajanje anketiranja pa je ostala nespremenjena. Prenovljen 
vprašalnik ne vsebuje več vprašanja »Kakšna je po vaši oceni kakovost storitev na 
oddelku…?«, za katerega so anketiranci imeli moţnost izbire odgovora z oceno 1 (zelo 
slaba) do ocene 5 (zelo dobra). S prenovljenim vprašalnikom pa se ukinja tudi 
vprašanje, ki vsebuje splošne podatke o anketirancu, ki se nanašajo na spol, status in 
starost anketiranca. 
Anketni podatki v omenjeni raziskavi so zbrani z metodo delnega opazovanja in sicer z 
vzorčenjem. Vzorec (kot enostavni slučajnostni vzorec) v vsaki upravni enoti je skupina 
strank, ki v določenem času (čas anketiranja) potrebuje oziroma pričakuje storitve 
upravne enote. 
Raziskava zajema le del populacije vseh strank posamezne upravne enote, zato so 
rezultati vzorca posplošeni na celotno populacijo opazovanega območja posamezne 
upravne enote z uporabo pravil o statističnem sklepanju. 
Oseminpetdeset upravnih enot razpolaga s številnimi posebnostmi, ki dodatno 
oteţujejo oblikovanje enakovrednih kriterijev določitve velikosti vzorca za vsako izmed 
upravnih enot. Število zaposlenih na upravnih enotah in število prebivalcev na 
opazovanih območjih postreţeta v visoko stopnjo heterogenosti in različnosti. 
 
Pomembno je spoznanje, da obstajajo na vseh upravnih enotah evidentirani poslovni 
dogodki (število prejetih vlog po delovnih področjih), ki ponujajo »dovolj« uporabno 
informacijo za intervalno oceno obsega vprašalnikov za posamezno upravno enoto. 
 
Intervalna ocena obsega vprašalnikov za posamezno upravno enoto ima v konkretnem 
primeru prednost, da posamezne upravne enote po lastni izbiri, ob upoštevanju 
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osnovnega delitvenega kriterija presodijo, kam in koliko vprašalnikov bodo razporedile 
znotraj svojih oddelkov. 
 
Pomembno je dejstvo, da je natančnost anketiranih rezultatov v pozitivni korelaciji z 
obsegom odgovorov (več je odgovorov, natančnejši je rezultat). 
 
Intervalna ocena obsega vprašalnikov za posamezno upravno enoto je bila določena na 
naslednji način (Ministrstvo za javno upravo, Urad za organizacijo in razvoj uprave, 
2000, str. 9): 
 za vsako izmed upravnih enot je bilo »število prejetih vlog« določeno kot »zbirna 
vrednost«, za obdobje predhodnega koledarskega leta; 
 posamezne zbirne vrednosti so bile deljene s tisoč in upoštevane so bile samo 
celomestne vrednosti, ki so bile poimenovane »deljenec«; 
 deljenci so bili deljeni z devet; 
 dobljeni celomestni količniki predstavljajo »rang« za posamezno upravno enoto; 
 določeni »rangi« za upravne enote predstavljajo območja oziroma število anketnih 
vprašalnikov. 
 
Na podlagi intervalne ocena obsega vprašalnikov so bile tako upravne enote v 
metodologiji razvrščene po posameznih »rangih«, ki določajo obseg oziroma število 
vprašalnikov, ki jih mora posamezna upravna enota izpolniti v okviru izvedbe ankete:  
 rang 0: 0 do 140 vprašalnikov, 
 rang 1: 151 do 190 vprašalnikov, 
 rang 2: 191 do 230 vprašalnikov, 
 rang 3 in 4: 231 do 350 vprašalnikov, 
 rang 5 in 6: 271 do 310 vprašalnikov, 
 rang 7 in 8: 311 do 350 vprašalnikov, 
 rang 9 in 10: 351 do 390 vprašalnikov, 
 rang 11 in 12: 391 do 430 vprašalnikov, 
 rang 13 in 14: 431 do 470 vprašalnikov, 
 rang 15 in 16: 471 do 510 vprašalnikov, 
 rang 17 in 18: 511 do 550 vprašalnikov, 
 rang 19 do 20: 551 do 590 vprašalnikov, 
 rang 21 do 22: 591 do 630 vprašalnikov itd. 
 
Kot primer določitve števila anketnih vprašalnikov, je prikazana določitev obsega 
anketnih vprašalnikov za UE Sevnica, ki je bila na podlagi intervalne ocene obsega 
vprašalnika uvrščena v »rang št. 2«, ki zajema obseg od 191 do 230 vprašalnikov. 
Upravno enoto sestavljajo tri notranje organizacijske enote, zato minimalni obseg 
vprašalnikov znaša 63 vprašalnikov po posameznem oddelku (191 vprašalnikov delimo 
s 3 oddelki), največje število vprašalnikov po posameznem oddelku pa znaša 76 (230 
vprašalnikov delimo s 3 oddelki).   
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Razporeditev upravnih enot po posameznih »rangih« je prikazana v tabeli, ki se nahaja 
v Prilogi 1 magistrskega dela. 
 
Osnovni delitveni kriterij za delitev vprašalnikov po metodologiji pa določa tudi, da je 
na vseh oddelkih posamezne upravne enote razporejenih vsaj 30 anketnih 
vprašalnikov. Preostanek vprašalnikov do polnega števila, ki ga določa »rang« 
posamezni upravni enoti, pa razporedijo na upravni enoti sami, v skladu z načelom, da 
je upoštevana funkcionalna sorazmernost pri delitvi.  
 
Anketiranje strank upravne enote se izvaja na opredeljenem vzorcu za posamezno 
upravno enoto po metodologiji, pri čemer je potrebno upoštevati pravilo, da število 
odgovorjenih vprašalnikov po posameznem oddelku ne sme biti niţje kot 30, ker bi to 
lahko porušilo veljavnost uporabljenih statističnih metod pri analizi odgovorjenih 
vprašalnikov.  
 
5.1.3 Analiza rezultatov anketiranja strank po posameznih letih  
 
Ankete o zadovoljstvu strank je v letu 2001 prvič izvedlo 15 upravnih enot, v letu 2002 
le 9, ţe v letu 2003 pa jo je izvedlo kar 56 upravnih enot, dve upravni enoti nista zbrali 
predpisane kvote vprašalnikov (Ministrstvo za notranje zadeve, str.8). 
 
Iz rezultatov anketiranja strank po posameznih letih so povzeti podatki, ki kaţejo, 
katerim sestavinam kakovosti dajejo in pripisujejo uporabniki največji pomen, 
predvsem pa bodo predstavljeni tisti, ki so bili s strani strank ocenjeni kot »več od 
pričakovanega«, saj je storitev, ki preseţe pričakovanja uporabnikov, kakovostna 
storitev. 
 
Anketiranec v vprašalniku oceni posamezne sestavine kakovosti oziroma lastnosti 
usluţbenca z vrednostjo petstopenjske lestvice od 1 (ni pomembno) do vrednosti 5 
(ključno), in sicer poda oceno za »njegova pričakovanja« in za »dejansko stanje«, 
razlika med pričakovanim in zaznanim pa ima naslednji pomen glede zaznavanja 
storitev (lastna interpretacija rezultatov po modelu zaznavanja kakovosti storitev): 
 pričakovanja niso doseţena – nesprejemljiva kakovost (vrednost 1), 
 pričakovanja so doseţena – zadovoljiva kakovost (vrednost 2), 
 pričakovanja so preseţena – preseţena kakovost (vrednost 3). 
 
Stranke v prenovljenem vprašalniku pri vprašanju številka 1 ocenjujejo svoja 
pričakovanja in dejansko stanje, ki so ga zaznale pri opravljanju določene storitve na 
posameznem oddelku upravne enote in ocenjujejo naslednje sestavine kakovosti: 
 urejenost prostorov, opreme in okolja, 
 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, 
 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev), 
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 reševanje zadeve na enem mestu, 
 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, 
 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah, 
 izvajanje storitev v skladu z obljubami (predvsem vsebinsko), 
 pravočasnost izvajanja storitev, 
 zaposleni se individualno zavzemajo za stranko, 
 pripravljenost pomagati uporabniku (stranki). 
 
V Prilogi 2, 4, 6, 8, 10, 12 - Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti – za 
leto 2003, 2004, 2005, 2006, 2007 in 2008, so predstavljeni rezultati anketiranja strank 
v obdobju od leta 2003 do 2008, s prikazom stopnje zaznavanja kakovosti storitev, ki 
so bile ovrednotene z vrednostmi od 1 do 3 (1 – nesprejemljiva kakovost, 2 – 
zadovoljiva kakovost, 3 – preseţena kakovost) po posameznih sestavinah kakovosti.   
 
Ker pa predstavlja usluţbenec prvi stik drţavne uprave z uporabnikom storitve, je zelo 
pomembno, kakšen je njegov odnos do stranke, kajti njegovo vedenje je pomembno 
merilo za kakovost storitev, ki se odraţa v razkoraku ali razliki med pričakovano in 
dejansko oceno usluţbenca, ki je stranki nudil neko storitev. 
 
Stranke v vprašanju številka 5 (sedanjega prenovljenega vprašalnika) s pomočjo 
vrednostne lestvice od 1 (ni pomembno) do 5 (zelo pomembno) ocenjujejo, kakšen 
mora biti usluţbenec oziroma kaj se od usluţbenca pričakuje, in kakšen je dejansko bil 





 prijaznost.  
 
V Prilogi 3, 5, 7, 9, 11, 13 - Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni 
enoti – za leto 2003, 2004, 2005, 2006, 2007 in 2008, so predstavljeni rezultati 
anketiranja strank v obdobju od leta 2003 do 2008, s prikazom stopnje zaznavanja 
odnosa usluţbenca do stranke oziroma njegovih lastnosti, ki so bile ovrednotene s 
stopnjami od 1 do 3 (1 – nesprejemljiva kakovost, 2 – zadovoljiva kakovost, 3 – 
preseţena kakovost) po posameznih lastnostih usluţbenca.   
 
Pri analizi podatkov je upoštevana definicija glede kakovosti storitev, ki pravi, da je 
storitev kakovostna takrat, ko so pričakovanja stranke preseţena, kajti stranka je pri 
nudenju storitve dobila oziroma je bila deleţna nečesa več, zato je v primeru, ko so 
pričakovanja strank glede posamezne sestavine kakovosti in glede lastnosti usluţbenca 
preseţena, ovrednotena z oceno 3, ki pomeni preseţeno kakovost.   
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Vsi podatki, ki so predmet raziskave in obdelave, izhajajo iz skupnih letnih poročil 
Ministrstva za javno upravo (objavljeni na spletni strani ministrstva), ki vsebujejo 
povprečne rezultate oziroma povprečne ocene anketiranja strank za posamezno 
upravno enoto. Upravna enota Ljubljana je bila zaradi svoje velikost razdeljena na šest 
enot, zato se rezultati anketiranja obdelujejo za 63 enot (58 upravnih enot + 5 izpostav 
UE Ljubljana).    
 
Podatki, prikazani v preglednici Priloge 2, so bili pridobljeni na podlagi anketiranja 
strank v letu 2003 in prikazujejo dejstvo, da so v veliki večini upravnih enot stranke 
na splošno zaznale slabše stanje kot pa so ga pričakovale, preden so se z določenim 
namenom odpravile v upravno enoto. 
 
V 21 enotah so bile stranke zadovoljne z urejenostjo prostorov, opreme in okolja, samo 
v 2 enotah so bila pričakovanja glede opremljenosti  preseţena.  
 
V 10 enotah so stranke ocenile, da zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah v skladu z 
njihovimi pričakovanji ter v 9 enotah, da je bila zavzetost zaposlenih za stranke in 
pripravljenost pomagati stranki, v skladu z njihovimi pričakovanji. Da poteka izvajanje 
storitev v skladu z obljubami, so stranke ocenile v 6 enotah. Pravočasnost izvajanja 
storitev, znanje zaposlenih, reševanje zadeve na enem mestu, hitrost reševanja zadev 
ter dostopnost in razumljivost so sestavine kakovosti, ki so jih stranke ocenile in 
označile kot »nesprejemljiva kakovost«, in niso dosegle njihova pričakovanja. Analiza 
podatkov anketiranja strank pove, da so bila pričakovanja strank z dejanskim stanjem 
preseţena le v 2 enotah, stranke so zaznale kakovost le v 2 enotah, in sicer glede 
urejenosti prostorov in opreme.  
 
Podatki v preglednici Priloge 3, ki vsebujejo podatke za leto 2003, povedo, da so bili 
kar v 36 enotah usluţbenci zadovoljivo urejeni, torej v skladu s pričakovanji strank, le v 
3 enotah je bila urejenost usluţbencev presenetljiva in je presegla njihova 
pričakovanja. V 21 enotah je bila korektnost usluţbencev v skladu s pričakovanji 
strank, v 2  enotah pa je presegala njihova pričakovanja. Usluţbenci so bili zadovoljivo 
pozorni v 22 enotah, le v 2 je bila njihova pozornost nad pričakovanji strank. Le v 17 
enotah so stranke strokovnost usluţbencev ocenile kot zadovoljivo, torej v skladu s 
pričakovanji strank, nihče od usluţbencev glede strokovnosti ni presegel pričakovanja 
strank. Stranke so ocenile, da so bili v 20 enotah usluţbenci prijazni v skladu s 
pričakovanji strank, prijaznost usluţbencev je presegla pričakovanja strank le v 2 
enotah.   
 
Podatki, ki so bili pridobljeni z anketiranjem strank za leto 2004, so prikazani 
preglednicah Prilog 4 in 5. 
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V letu 2004 je anketiranje strank izvedlo 57 upravnih enot (oziroma 62 od 63 enot), 
stranke pa so preseţeno oziroma s tem presenetljivo kakovost zaznale pri naslednjih 
sestavinah kakovosti, podatki so zajeti v preglednici Priloge 4:  
 v 11 enotah glede urejenosti prostorov, opreme in okolja (17,7 %), 
 v 2 enotah glede dostopnosti in razumljivosti informacij (3,2 %), 
 v 2 enotah glede ustrezne hitrosti reševanj zadev (3,2 %), 
 v 2 enotah glede reševanja zadeve na enem mestu (3,2 %), 
 v 1 enoti glede znanja zaposlenih, ki izvajajo storitve (1,6 %), 
 v 5 enotah, da zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah (8,1 %), 
 v 4 enotah glede izvajanja storitev v skladu z obljubami (6,4 %), 
 v 3 enotah glede pravočasnosti izvajanja storitev (4,8 %), 
 v 6 enotah glede individualnega zavzemanja zaposlenih za stranke (9,7 
%) 
 v 6 enotah glede pripravljenosti pomagati stranki (9,7 %). 
 
Stranke so v letu 2004 zaznale kakovost glede urejenosti prostorov in opreme, saj so 
zaznale kakovost v 11 enotah glede urejenosti prostorov, opreme in okolja, saj so 
bila tu njihova pričakovanja preseţena, v 6 enotah pa glede zavzemanja zaposlenih 
za stranke ter njihovi pripravljenosti pomagati stranki. 
 
V letu 2004 so stranke zaznale presenetljivo kakovost, ki je presegla njihova 
pričakovanja glede naslednjih lastnosti usluţbencev (Priloga 5): 
 v 30 enotah glede urejenosti usluţbencev (47,6 %), 
 v 12 enotah glede korektnosti usluţbencev (19 %), 
 v 15 enotah glede pozornosti usluţbencev (23,8 %), 
 v 9 enotah glede strokovnosti usluţbencev (14,3 %), 
 v 16 enotah glede prijaznosti usluţbencev (25,4 %). 
 
V letu 2005 je anketiranje strank izvedlo vseh 58 upravnih enot (63 enot), 
pričakovanja strank pa so bila preseţena pri naslednji sestavinah kakovosti (Priloga 6): 
 v 16 enotah glede urejenosti prostorov, opreme in okolja (25 %), 
 v 6 enotah glede dostopnosti in razumljivosti informacij (9,5 %), 
 v 4 enotah glede ustrezne hitrosti reševanja postopkov (6,3 %), 
 v 4 enotah glede reševanja zadev na enem mestu (6,3 %), 
 v 7 enotah glede znanja zaposlenih, ki izvajajo storitve (11,1 %), 
 v 9 enotah glede vzbujanja zaupanja zaposlenih pri strankah (14,3 %), 
 v 7 enotah glede izvajanja storitev v skladu z obljubami (11,1 %), 
 v 4 enotah glede pravočasnosti izvajanja storitev (6,3 %), 
 v 9 enotah glede zavzemanja zaposlenih za stranke (14,3 %), 




Še vedno so bila v večjem delu (v 16 od 63 enot) pričakovanja strank preseţena glede 
urejenosti prostorov in opreme, sledi pripravljenost zaposlenih pomagati 
uporabniku (10), nato glede vzbujanja zaupanja pri strankah in zavzemanja za 
stranke (po 9). 
 
V letu 2005 so usluţbenci upravnih enot s svojim odnosom in vedenjem do strank, 
presegli pričakovanja strank v naslednjih primerih (Priloga 7): 
 v 39 enotah glede urejenosti usluţbencev (61,9 %), 
 v 21 enotah glede korektnosti usluţbencev (33,3 %), 
 v 24 enotah glede pozornosti usluţbencev (38,1 %), 
 v 14 enotah glede strokovnosti usluţbencev (22,2 %), 
 v 24 enotah glede prijaznosti usluţbencev (38,1 %). 
 
V letu 2006 je anketiranje strank izvedlo 58 upravnih enot (prišteti je potrebno še 5 
izpostav UE Ljubljana, zato se za obdelavo podatkov uporablja skupno število 63 enot), 
pričakovanja strank pa so bila preseţena pri naslednji sestavinah kakovosti (Priloga 8): 
 v 35 enotah glede urejenosti prostorov, opreme in okolja, kar predstavlja 55,5 
% deleţ, 
 v 47 enotah glede dostopnosti in razumljivosti informacij, kar predstavlja 74,6 
% deleţ, 
 v 43 enotah glede ustrezne hitrosti reševanja postopkov, kar predstavlja 68,2 
% deleţ, 
 v 35 enotah glede reševanja zadev na enem mestu, kar predstavlja 55,5 % 
deleţ,  
 v 49 enotah glede znanja zaposlenih, ki izvajajo storitve, kar predstavlja 77,7 
% deleţ, 
 v 47 enotah glede vzbujanja zaupanja zaposlenih pri strankah, kar predstavlja 
74,6 % deleţ, 
 v 45 enotah glede izvajanja storitev v skladu z obljubami, kar predstavlja 71,4 
% deleţ, 
 v 47 enotah glede pravočasnosti izvajanja storitev (47 % deleţ), 
 v 47 enotah glede zavzemanja zaposlenih za stranke (47 % deleţ), 
 v 49 enotah glede pripravljenosti pomagati uporabniku (stranki), kar 
predstavlja 77,7 % deleţ. 
 
V letu 2006 je zaznati nenaden preobrat, kajti urejenost prostorov ni več na prvem 
mestu (pričakovanja strank so bila preseţena v 35 od 63 enot), kar v 49 enotah je bilo 
s strani strank zaznati kakovost glede nudenja pomoči uporabniku in tudi znanje 
zaposlenih je presegalo pričakovanja strank. 
 
V letu 2006 so usluţbenci upravnih enot s svojim odnosom in vedenjem do strank, 
presegli pričakovanja strank v naslednjih primerih (Priloga 9): 
 v 57 enotah glede urejenosti usluţbencev (90,5 % deleţ), 
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 v 56 enotah glede korektnosti usluţbencev (88,8 % deleţ), 
 v 57 enotah glede pozornosti usluţbencev (90,5 % deleţ), 
 v 55 enotah glede strokovnosti usluţbencev (87,3 % deleţ), 
 v 57 enotah glede prijaznosti usluţbencev (90,5 % deleţ). 
 
V letu 2007 je anketiranje strank izvedlo 58 upravnih enot (prišteti je potrebno še 5 
izpostav UE Ljubljana, zato se za obdelavo podatkov uporablja skupno število 63 enot), 
pričakovanja strank pa so bila preseţena pri naslednjih sestavinah kakovosti (Priloga 
10): 
 v 45 enotah glede urejenosti prostorov, opreme in okolja, kar predstavlja 
71,4 % deleţ, 
 v 51 enotah glede dostopnosti in razumljivosti informacij, kar predstavlja 
80,9 % deleţ, 
 v 46 enotah glede ustrezne hitrosti reševanja postopkov, kar predstavlja 
73,0 % deleţ, 
 v 46 enotah glede reševanja zadev na enem mestu, kar predstavlja 73,0 % 
deleţ,  
 v 51 enotah glede znanja zaposlenih, ki izvajajo storitve, kar predstavlja 
80,9 % deleţ, 
 v 51 enotah glede vzbujanja zaupanja zaposlenih pri strankah, kar 
predstavlja 80,9 % deleţ, 
 v 47 enotah glede izvajanja storitev v skladu z obljubami, kar predstavlja 
74,6 % deleţ, 
 v 51 enotah glede pravočasnosti izvajanja storitev (80,9 % deleţ), 
 v 52 enotah glede zavzemanja zaposlenih za stranke (82,5 % deleţ), 
 v 53 enotah glede pripravljenosti pomagati uporabniku (stranki), kar 
predstavlja 84,1 % deleţ. 
 
V letu 2007 so bila pričakovanja strank preseţena kar v 53 enotah (od 63) glede 
pripravljenosti zaposlenih pomagati strankam, v 52 enotah glede zavzemanja 
zaposlenih za stranke ter v 51 enotah glede vzbujanja zaupanja zaposlenih pri 
strankah, glede znanja zaposlenih, glede pravočasnosti izvajanja storitev ter glede 
dostopnosti in razumljivosti informacij.  
 
V letu 2007 so usluţbenci upravnih enot s svojim odnosom in vedenjem do strank, 
presegli pričakovanja strank v naslednjih primerih (Priloga 11): 
 v 58 enotah glede urejenosti usluţbencev (92,1 % deleţ), 
 v 58  enotah glede korektnosti usluţbencev (92,1 % deleţ), 
 v 55 enotah glede pozornosti usluţbencev (87,3 % deleţ), 
 v 56 enotah glede strokovnosti usluţbencev (88,8 % deleţ), 
 v 58 enotah glede prijaznosti usluţbencev (92,1 % deleţ). 
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V letu 2008 so bila pričakovanja strank preseţena pri naslednjih sestavinah kakovosti 
(Priloga 12): 
 v 45 enotah glede urejenosti prostorov, opreme in okolja, kar predstavlja 
71,4 % deleţ, 
 v 52 enotah glede dostopnosti in razumljivosti informacij, kar predstavlja 
82,5 % deleţ, 
 v 49 enotah glede ustrezne hitrosti reševanja postopkov, kar predstavlja 
77,7 % deleţ, 
 v 44 enotah glede reševanja zadev na enem mestu, kar predstavlja 69, % 
deleţ,  
 v 53 enotah glede znanja zaposlenih, ki izvajajo storitve, kar predstavlja 
84,1 % deleţ, 
 v 55 enotah glede vzbujanja zaupanja zaposlenih pri strankah, kar 
predstavlja 87,3 % deleţ, 
 v 50 enotah glede izvajanja storitev v skladu z obljubami, kar predstavlja 
79,3 % deleţ, 
 v 53 enotah glede pravočasnosti izvajanja storitev (84,1 % deleţ), 
 v 54 enotah glede zavzemanja zaposlenih za stranke (85,7 % deleţ), 
 v 56 enotah glede pripravljenosti pomagati uporabniku (stranki), kar 
predstavlja 88,8 % deleţ. 
 
V letu 2008 so bila pričakovanja strank glede pripravljenosti zaposlenih pomagati 
strankam preseţena kar v 56 enotah, v 55 enotah glede vzbujanja zaupanja 
zaposlenih pri strankah, v 54 enotah so se zaposleni zavzemali za stranke nad 
njihovimi pričakovanji, v 53 enotah pa je znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, 
preseglo pričakovanja strank (Priloga 13). 
 
V letu 2008 so usluţbenci upravnih enot s svojim odnosom in vedenjem do strank, 
presegli pričakovanja strank v naslednjih primerih: 
 v 57 enotah glede urejenosti usluţbencev (90,4 % deleţ), 
 v 59 enotah glede korektnosti usluţbencev (93,6 % deleţ), 
 v 58 enotah glede pozornosti usluţbencev (92,1 % deleţ), 
 v 57 enotah glede strokovnosti usluţbencev (90,4 % deleţ), 
 v 60 enotah glede prijaznosti usluţbencev (95,2 % deleţ). 
 
V letu 2008 je prijaznost usluţbencev kar v 60 primerih (od skupno 63 enot) 
presegla pričakovanja strank, korektnost je bila presenetljiva v 59 primerih, 
pozornost usluţbencev v 58 primerih ter urejenost in strokovnost usluţbencev v 57 
primerih.  
 
Iz podatkov, ki so bili pridobljeni iz rezultatov anketiranja strank v zvezi z njihovim 
zadovoljstvom s storitvami v upravnih enotah, so bile tako po posameznih letih 
prikazane sestavine kakovosti ter lastnosti usluţbencev, glede katerih so se stranke 
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opredeljevale v anketnih vprašalnikih. Ker splošna definicija za kakovostno storitev 
pomeni, da dejansko stanje presega pričakovanja oziroma, da je bila stranka deleţna 
storitve, ki je presegla njena pričakovanja, so bili iz rezultatov anket povzeti le rezultati, 
ki predstavljajo preseţek (3 – preseţena kakovost).   
 
Kot primer so v tabeli 5 in tabeli 6 prikazani rezultati ocenjevanja strank za obdobje od 
leta 2003 do 2008 v treh naključno izbranih upravnih enotah, in sicer za sestavine 
kakovosti in lastnosti usluţbencev.   
  


























































































leto 2003           
Ajdovščina 3 1 1 1 2 2 3 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 2 2 1 2 2 
Ţalec 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
leto 2004           
Ajdovščina 3 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ţalec 2 1 1 1 1 2 1 1 3 2 
leto 2005           
Ajdovščina 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ţalec 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
leto 2006           
Ajdovščina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
leto 2007           
Ajdovščina 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
leto 2008           
Ajdovščina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ţalec 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
Če analiziramo stanje v Upravni enoti Ajdovščina, lahko ugotovimo, da so bile 
stranke v obdobju od leta 2003 do 2008 pozitivno presenečene (vrednost 3) samo nad 
urejenostjo prostorov, od leta 2006 do 2008 pa glede dostopnosti, reševanja na enem 
mestu, znanja in zaupanja zaposlenih, pravočasnosti izvajanja storitev, zavzemanja za 
stranke in glede pomoči zaposlenih. Glede hitrosti reševanja so bila njihova 
pričakovanja preseţena le v letih 2006 in 2008, glede izvajanja storitev v skladu z 
obljubami pa v letih 2003, 2006, 2007 in 2008.   
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V Upravni enoti Sevnica so stranke v letih od 2006 do 2008 zaznale presenetljivo 
oziroma preseţeno kakovost glede vseh sestavin kakovosti, kajti njihova 
pričakovanja so bila v tem obdobju preseţena (vrednost 3) glede urejenosti prostorov 
in opreme, dostopnosti, hitrosti, reševanja zadev na enem mestu, znanja zaposlenih, 
glede vzbujanja zaupanja pri zaposlenih, glede izvajanja storitev v skladu z obljubami, 
pravočasnosti izvajanja storitev, individualnega zavzemanja zaposlenih za stranke ter 
glede pripravljenosti zaposlenih pomagati strankam. Stranke v letih 2003, 2004 in 2005 
v Upravni enoti Sevnica niso zaznale, da so bile deleţne kakovostnih storitev, saj 
dejansko stanje v upravni enoti ni preseglo njihovih pričakovanj (vrednost 1), ali pa so 
bila njihova pričakovanja le doseţena (vrednost 2).      
 
V Upravni enoti Ţalec so bile stranke nad urejenostjo prostorov in opreme pozitivno 
presenečene (vrednost 3), saj so bila njihova pričakovanja preseţena le leta 2005, 
2006 in 2007, nad dostopnostjo in razumljivostjo potrebnih informacij, ustrezno 
hitrostjo reševanja zadev, reševanjem zadev na enem mestu, znanjem in zaupanjem 
usluţbencem, izvajanjem storitev v skladu z obljubami, pravočasnostjo izvajanja 
storitev, individualnim zavzemanjem zaposlenih za stranke ter glede pripravljenosti 
zaposlenih pomagati strankam pa so bile stranke pozitivno presenečene v letu 2006 in 
2007.  
 
Tabela 6: Usluţbenec v upravni enoti - UE Ajdovščina, UE Sevnica in UE Ţalec  
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
leto 2003      
Ajdovščina 2 2 2 2 2 
Sevnica 2 2 2 2 2 
Ţalec 2 1 1 1 2 
leto 2004      
Ajdovščina 3 1 2 1 3 
Sevnica 1 1 1 1 1 
Ţalec 2 1 1 1 1 
leto 2005      
Ajdovščina 3 1 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 
Ţalec 3 1 1 1 1 
leto 2006      
Ajdovščina 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 
leto 2007      
Ajdovščina 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 
leto 2008      
Ajdovščina 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 
Ţalec 1 3 1 1 3 
Vir. Ministrstvo za javno upravo, 2009 
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Stranke v Upravni enoti Ţalec v letih 2003 in 2004 niso bile deleţne kakovostnih 
storitev, saj njihova pričakovanja niso bila preseţena oziroma so bila v skladu z 
njihovimi pričakovanji (vrednost 2), v letu 2005 pa so stranke, kot ţe rečeno zaznale 
presenetljivo kakovost samo glede urejenosti prostorov in opreme. 
 
V tabeli 6 so prikazani rezultati anketiranja v treh upravnih enotah, ki odraţajo 
zaznavanja strank glede lastnosti usluţbencev v upravnih enotah.  
 
V Upravni enoti Ajdovščina so bile stranke v letih 2004, 2005, 2006, 2007 in 2008 
pozitivno presenečene nad urejenostjo usluţbencev (vrednost 3), v letih 2006, 2007 in 
2008 nad njihovo korektnostjo, pozornostjo, strokovnostjo ter v letih 2004, 2006, 2007 
in 2008 nad prijaznostjo usluţbencev. V letu 2003 lastnosti usluţbencev niso presegle 
njihovih pričakovanj (vrednost 2), v letu 2004 pa so bile stranke presenečene le nad 
urejenostjo in prijaznostjo usluţbencev (vrednost 3).    
 
V Upravni enoti Sevnica so stranke v letih 2006, 2007 in 2008 zaznale preseţeno 
kakovost glede vseh lastnosti usluţbencev – urejenost, korektnost, pozornost, 
strokovnost in prijaznost. V letih 2003, 2004 in 2005 usluţbenci v upravni enoti niso 
presegli pričakovanja strank, saj so bila v letu 2003 njihova pričakovanja enakovredna 
z dejanskim stanjem, kar nam pove vrednost 2, v letih 2004 in 2005 pa so bila njihova 
pričakovanja glede lastnosti usluţbencev višja kot so jih dejansko zaznale pri 
usluţbencih, kar nam pove vrednost 1. 
 
V letu 2005 so v Upravni enoti Ţalec stranke zaznale preseţeno kakovost glede 
urejenosti usluţbencev (vrednost 3), v letih 2006 in 2007 so bila njihova pričakovanja 
preseţena glede vseh lastnosti usluţbencev, v letu 2008 pa je stranke presenetila le 
korektnost in prijaznost usluţbencev. Leta 2003 in 2004 pričakovanja strank glede 
lastnosti usluţbencev niso bila preseţena (vrednost 2).    
 
Na podlagi rezultatov, ki so bili pridobljeni z anketiranjem strank v letih od 2003 do 
vključno 2008, je v tabeli 7 prikazano, katere sestavine kakovosti so bile dejansko s 
strani strank zaznane kot preseţek oziroma so največkrat (v največ upravnih enotah) 
presegle njihova pričakovanja. Podatki v tabeli 7 povedo, da so bila pričakovanja strank 
v letu 2003 preseţena le glede opremljenosti prostorov, opreme in okolja, in sicer 
v 2 enotah (od skupno 63 enot). 
  
V letu 2004 je bila še vedno opremljenost upravnih enot presenetljiva, saj je 
presegala pričakovanja strank (v 11 enotah), sledili sta zavzemanje zaposlenih za 
stranke in pripravljenosti pomagati stranki (obe v 6 enotah). 
  
Tudi v letu 2005 so bile stranke presenečene nad opremljenostjo upravnih enot (v 
16 enotah), sledili sta pripravljenost pomagati strankam (v 10 enotah) in 
zavzemanje ter zaupanje (v 9 enotah). 
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V letu 2006 so bile stranke presenečene nad znanjem zaposlenih in 
pripravljenostjo zaposlenih pomagati strankam (v 49 enotah), opremljenost 
upravnih enot se je znašla na repu seznama »preseţkov« (v 35 enotah). Stranke so 
bile navdušene nad dostopnostjo informacij, nad zaupanjem, ki ga zaposleni vzbujajo 
pri strankah, nad pravočasnostjo izvajanja storitev ter zavzemanjem zaposlenih za 
stranke (vse v 47 enotah). Sledijo hitrost reševanja zadev, reševanje zadeve na enem 
mestu in izvajanje storitev v skladu z obljubami, ki so sestavine kakovosti, ki so bile v 
manj primerih s strani strank ocenjene kot »nad pričakovanji«. 
 
Stranke so v letu 2007 kar v 53 (od 63) enotah zaznale, da je pripravljenost 
zaposlenih pomagati strankam presenetljiva in presega njihova pričakovanja, prav 
tako tudi pripravljenost zaposlenih, da se individualno zavzamejo za stranke (v 52 
enotah). Sledijo pravočasnost izvajanja storitev, vzbujanje zaupanja pri strankah in 
znanje zaposlenih ter dostopnost informacij, ki so pričakovanja strank presegla v 51 
enotah. Reševanje zadeve v skladu z obljubami, hitrost reševanja postopkov in 
reševanje na enem mestu ter opremljenost prostorov in okolja, so sestavine kakovosti, 
ki so bile s strani strank identificirane kot »preseţek«, v najmanj primerih.     
 
Tabela 7: Sestavine kakovosti – dejansko stanje je preseglo pričakovanja   
Sestavine 
kakovosti 






2 11 16 35 45 45 25,6 40,6 % 
Informacije 
 
0 2 6 47 51 52 26,3 41,7 % 
Hitrost 
reševanja 
0 2 4 43 46 49 24 38,1 % 
Na enem 
mestu 
0 2 4 35 46 44 21,8 34,6 % 
Znanje 
 
0 1 7 49 51 53 26,8 42,5 % 
Zaupanje 
 
0 5 9 47 51 55 27,8 44,1 % 
V skladu z 
obljubami 
 
0 4 7 45 47 50 25,5 40,5 % 
Pravočasnost 
 
0 3 4 47 51 53 26,3 41,7 % 
Zavzemanje 
 
0 6 9 47 52 54 28 44,4 % 
Pomoč 
 
0 6 10 49 53 56 29 46,0 % 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
Tudi v letu 2008 so stranke v največ primerih zaznale, da pripravljenost 
zaposlenih pomagati strankam presega njihova pričakovanja (v 56 primerih), v 55 
primerih pa so zaznale, da zaposleni pri strankah vzbujajo zaupanje nad 
pričakovanji, v 54 enotah pa so se zaposleni nadpovprečno oziroma nad pričakovanji 
zavzemali za stranke. Sledijo sestavine kakovosti kot so znanje zaposlenih, 
pravočasnost izvajanja storitev, dostopnost informacij, reševanje zadev v skladu z 
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obljubami, ustrezna hitrost reševanja postopkov, opremljenost prostorov in nazadnje 
reševanj zadev na enem mestu.  
 
Če povzamemo rezultate, ki so bili pridobljeni na podlagi analize podatkov anketiranja 
strank, in kot je razvidno tudi iz tabele 7 in grafikona 1, so stranke v upravnih enotah v 
obdobju od leta 2003 do 2008 v povprečju največkrat zaznale naslednje sestavine 
kakovosti, ki so presegale njihova pričakovanja in si sledijo po naslednjem vrstnem 
redu: 
 pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) – povprečje 29 (46 %); 
 zaposleni se individualno zavzemajo za stranko – povprečje 28 (44,4 %); 
 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah – povprečje 27,8 (44,1 %); 
 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve – povprečje 26,8 (42,5 %); 
 pravočasnost izvajanja storitev – povprečje 26,3 (41,7 %); 
 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij – povprečje 26,3 (41,7 %); 
 urejenost prostorov, opreme in okolja – povprečje 25,6 (40,6 %); 
 izvajanje storitev v skladu z obljubami (predvsem vsebinsko) – povprečje 25,5 
(40,4 %), 
 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) – povprečje 24 (38,1 %); 
 reševanje zadeve na enem mestu – povprečje 21,8 (34,6 %). 
 
Rezultati torej kaţejo, da so bile stranke med vsemi dejavniki kakovosti največkrat 
presenečene nad pripravljenostjo zaposlenih pomagati uporabniku, kar nam 
pove podatek, da so bila pričakovanja strank glede pripravljenosti usluţbencev 
pomagati strankam, preseţena v povprečju kar v 29 enotah (deleţ 46 %). Sledi 
individualno zavzemanje usluţbencev do strank, kar pove podatek, da so stranke v 
povprečju v 28 enotah (deleţ 44,4 %) zaznale glede tega dejavnika presenetljivo 
kakovost. V 28 (povprečje 27,8, deleţ 44,1 %) enotah so stranke ocenile, da 
usluţbenci vzbujajo zaupanje pri strankah nad njihovimi pričakovanji, sledi 
znanje zaposlenih (v povprečju 26,8 enotah, 42,5 %). V najmanjšem številu enot (v 
povprečju v 21,8  enotah, 34,6 %) so bile stranke presenečene nad reševanjem zadeve 
na enem mestu.      
 
Če povzamemo pridobljene rezultate, so stranke pred znanje in strokovnost 
usluţbencev uvrstile sestavine kakovosti, ki izhajajo iz odnosa usluţbencev 
do strank (pripravljenost pomagati strankam, individualno zavzemanje za stranke, 
vzbujanje zaupanja pri strankah), ki pa niso nikjer zapovedane ali predpisane, a vendar 
predstavljajo ključni element kakovosti v drţavni upravi. 
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Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
 
V nadaljevanju (tabela 8) sledi prikaz analize rezultatov, ki so jih v anketnih 
vprašalnikih na podlagi njihovega vrednotenja podale stranke glede lastnosti 
usluţbencev v upravnih enotah.   
 
Tabela 8: Lastnosti zaposlenih – dejansko stanje je preseglo pričakovanja  
Lastnosti  
zaposlenih 






3 30 39 57 58 57 40,6 64,4 % 
Korektnost 
 
2 12 21 56 58 59 34,6 54,9 % 
Pozornost 
 
2 15 24 57 55 58 35,1 55,7 % 
Strokovnost 
 
0 9 14 55 56 57 31,8 50,5 % 
Prijaznost 
 
2 16 24 57 58 60 36,1 57,3 % 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
Usluţbenci v upravnih enotah so s svojim odnosom do strank mnogokrat pozitivno 
presenetili, saj so bile stranke presenečene nad njihovim odnosom, ki je v okviru 
nudenja posameznih storitev v mnogih primerih presegel njihova pričakovanja in v 
obdobju od leta 2003 do 2008 so stranke v povprečju »kot nekaj več« zaznale 
naslednje lastnosti usluţbencev: 
 urejenost – povprečje 40,6 (64,4 %); 
 prijaznost – povprečje 36,1 (57,3 %); 
 pozornost – povprečje 35,1 (55,7 %); 
 korektnost – povprečje 34,6 (54,9 %); 
 strokovnost – povprečje 31,8 (50,5 %).  
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Rezultati analize podatkov nam kaţejo dejstvo, da je urejenost usluţbencev presegla 
pričakovanja strank v povprečju kar v 40 enotah, prijaznost v 36 enotah, pozornost 
usluţbencev v 35 enotah, korektnost v povprečno 34,6 enotah ter strokovnost 
usluţbencev v 31,8 enotah. To pomeni, da so stranke glede javnih usluţbencev zaznale 
kakovost najprej pri njihovi urejenosti, nato glede prijaznosti usluţbencev, njihovi 
pozornosti do strank, nato korektnosti in nazadnje pri njihovi strokovnosti. Urejenost, 
prijaznost, pozornost in korektnost so lastnosti, ki so jih stranke kot 
preseţeno oziroma presenetljivo kakovost zaznale pri usluţbencih pred 
njihovo strokovnostjo.     
 
Rezultati v tabeli 8 pa povedo tudi, da v letu 2003 stranke skoraj niso zaznale 
kakovosti v odnosu usluţbencev do strank, saj so bila njihova pričakovanja 
preseţena le v treh enotah glede urejenosti usluţbencev ter v dveh enotah glede 
korektnosti, pozornosti in prijaznosti. V letu 2004 so bile stranke najbolj 
pozitivno presenečene nad urejenostjo usluţbencev (v 30 enotah), nato nad 
prijaznostjo usluţbencev (v 16 enotah), pozornostjo (v 5 enotah), korektnostjo (v 12  
enotah) in nazadnje nad strokovnostjo usluţbencev (v 9 enotah). Tudi v letu 2005 so 
bila pričakovanja strank preseţena glede urejenosti usluţbencev, in sicer kar 
v 39 enotah, nad prijaznostjo in pozornostjo v 24 enotah, nad korektnostjo v 21 enotah 
ter nad strokovnostjo v 14 enotah. Stranke so v letu 2006 preseţeno oziroma 
presenetljivo kakovost zaznale glede urejenosti, pozornosti in prijaznosti 
usluţbencev in to kar v 57 enotah, glede korektnosti v 56 enotah ter glede 
strokovnosti v 55 enotah. V letu 2007 je bil rezultat podoben, saj so stranke 
enakovredno ovrednotile urejenost, prijaznost in korektnost usluţbencev 
kot nekaj več kar v 58 enotah, strokovnost v 56 enotah ter pozornost v 55 enotah. V 
letu 2008 so bile stranke najbolj presenečene nad prijaznostjo usluţbencev, in sicer kar 
v 60 enotah, nad korektnostjo usluţbencev v 59 enotah, pozornostjo v 58 enotah, ter 
nad strokovnostjo in urejenostjo v 57 enotah.   
 
Če povzamemo pridobljene rezultate, lahko zaključimo, da se je odnos usluţbencev 
do strank od leta 2003 izboljšal, saj so stranke lastnosti usluţbencev kot so 
prijaznost, korektnost in pozornost kot presenetljivo kakovost zaznale vsako leto v 
večjem številu upravnih enot in so hkrati zamenjale lastnosti usluţbencev kot je 
urejenost usluţbencev, ki je bila v največ upravnih enotah zaznana v letih 2003, 2004 
in 2005. 
 
Kako so stranke, ko so opravljale različne storitve v upravnih enotah, zaznale lastnosti 
































































Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
 
Rezultati analize podatkov, pridobljenih na podlagi anketiranja strank kaţejo na 
nenaden preobrat v letu 2006 glede sestavin kakovosti in tudi glede lastnosti 
usluţbencev, saj so stranke v letih 2006, 2007 in 2008 zaznale preseţeno kakovost v 
povprečju v večjem delu enot, kar je razvidno iz tabele 7 in 8 ter grafikona 1 in 2.  
 
Kot enega izmed moţnih vzrokov za prikazani nenadni preobrat, ki izhaja iz analize 
rezultatov anketiranja strank, gre povsem verjetno pripisati sprejetju Uredbe o 
upravnem poslovanju v letu 2005 ter njenih kasnejših sprememb in dopolnitev, ki so s 
številnimi novostmi in ukrepi uvedle pomemben korak v postopku pribliţevanja drţavne 
uprave in njenih storitev uporabniku.   
 
5.2 BAROMETER KAKOVOSTI 
 
5.2.1 Izvedba anketiranja 
 
Uredba o dopolnitvah Uredbe o upravnem poslovanju je vpeljala obveznost mesečnega 
ugotavljanja zadovoljstva strank ter njegovo uporabo razširila na vse drţavne organe.  
Uredba o upravnem poslovanju tako določa:»Organi drţavne uprave redno ugotavljajo 
zadovoljstvo strank tudi z vprašalnikom, ki ga določi minister, pristojen za upravo. 
Vprašalnik mora biti na primernem mestu dostopen vsem strankam organa v 
postopkih, ki so uvedeni na zahtevo stranke, vprašalnik se, skupaj s prošnjo za 
izpolnitev in ustrezno pisemsko ovojnico za vrnitev vprašalnika, posreduje z odločbo 
oziroma sklepom, s katerim se postopek zaključi. Pri izpolnjevanju vprašalnika se 
strankam zagotovi popolna anonimnost. Organi so dolţni obdelati vprašalnike za vsak 
koledarski mesec posebej, najpozneje do desetega dne v naslednjem mesecu, in 
92  
rezultate objaviti na spletni aplikaciji, ki jo zagotovi ministrstvo, pristojno za upravo.« 
(UUP, 3. člen).  
 
V drţavnih organih je na primernem mestu, kjer je dostopen vsem strankam organa, 
na voljo poseben vprašalnik44, ki je skrčen na zajem bistvenih informacij in obsega 
naslednja vprašanja:  
 Ocenite kakovost dela usluţbenca/usluţbencev. 
 Ocenite odnos usluţbenca/usluţbencev. 
 Ocenite hitrost opravljenega dela. 
 Ocenite urejenost in dostopnost organa. 
 
Stranke imajo v vprašalnikih moţnost podati tudi svoje mnenje oziroma podati 
predloge. Vprašalniki so na voljo na vidnem mestu, poleg vprašalnikov se nahaja 
informacija, kje se nahaja skrinjica za vrnitev izpolnjenih vprašalnikov. V postopkih, ki 
so uvedeni na zahtevo stranke, organi strankam vprašalnike, skupaj s prošnjo in 
ustrezno pisemsko ovojnico za vrnitev vprašalnika, posredujejo z odločbo oziroma 
sklepom, s katerim se postopek pri organu zaključi s pozitivno končno rešitvijo45.  
 
Strankam sta torej na voljo dve vrsti vprašalnikov (Priloga 16 in 17), prvi se nahajajo v 
upravnem organu in jih stranke izpolnijo, ko opravijo določeno storitev, druge pa 
stranke prejmejo po pošti z odločbo ali sklepom in jih v priloţeni ovojnici vrnejo 
organu. Vprašalnika se vsebinsko ne razlikujeta, različen je le način oddaje 
izpolnjenega vprašalnika. 
 
V vprašalniku stranke ovrednotijo oziroma ocenijo posamezno vprašanje z oceno iz  
petstopenjske vrednostne lestvice, torej od vrednosti 1 (slabo) do vrednosti 5 
(odlično). Strankam je pri izpolnjevanju vprašalnika zagotovljena popolna anonimnost. 
 
Redno ugotavljanje zadovoljstva strank se izvaja na podlagi metodoloških navodil, ki so 
objavljena na spletni strani Ministrstva za javno upravo, kjer pa so objavljeni tudi 
rezultati anketiranja za vsak posamezen mesec46. 
 
 
                                                 
44 Mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank (barometer kakovosti) se izvaja od 1. 5. 2006 dalje.  
45 Ministrstvo za javno upravo je dne 13. 4. 2006 ministrstvom in organom v njihovi sestavi ter 
upravnim enotam posredovalo vprašalnike ter metodološka navodila glede izvajanja anketiranja 
z napotkom, da vprašalnike priloţijo le pozitivno rešenim odločbam.  
46 Zajeti podatki se obdelujejo ločeno za upravne enote in ostale organe drţavne uprave, kajti v 
upravnih enotah je frekvenca strank toliko večja kot v ostalih organih in skladno s tem, se v 
upravnih enotah izpolni veliko več anketnih lističev. Podatki, pridobljeni v upravnih enotah, so 
relevantni za nadaljnjo obdelavo, pri ministrstvih z organi v sestavi je vzorec minimalen, poleg 
tega tudi ni podatkov za vsa ministrstva. 
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5.2.2 Analiza rezultatov mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank  
 
Z analizo dobljenih rezultatov rednega mesečnega anketiranja strank v upravnih 
enotah bo prikazano, katerim prvinam dajejo stranke največji pomen oziroma 
ugotovljeno, kaj je na stranko, ko je v upravni enoti konzumirala določeno storitev,  
naredilo največji in najboljši vtis; ali je bila navdušena nad kakovostjo dela 
usluţbencev, morda je bil odločilnejši njegov odnos do stranke, morda hitrost 
opravljenega dela oziroma reševanja same zadeve ali pa jo je mogoče prevzela 
urejenost in dostopnost organa. 
 
Redno mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank se izvaja od meseca maja 2006, 
število vprašalnikov za obdelavo pa je odvisno od tega, koliko vprašalnikov dejansko 
stranke izpolnijo na sedeţu upravne enote, kjer so bile deleţne neke storitve oziroma 
od tega, koliko izpolnjenih vprašalnikov stranke po prejemu vprašalnika skupaj z 
odločbo ali sklepom, vrnejo nazaj upravnemu organu. 
 
V letu 2006 je bilo v osmih mesecih (od meseca maja do meseca decembra) na 
nivoju upravnih enot obdelanih 29.682 vprašalnikov, kar v povprečju znaša 3.710 
vprašalnikov mesečno. Na podlagi rezultatov mesečnega ugotavljanja zadovoljstva 
strank za upravne enote, bo izračunana povprečna letna ocena zadovoljstva strank z 
delom v upravnih enotah po posameznih vprašanjih.    
 
Tabela 9: Povprečne ocene ugotavljanja zadovoljstva strank za leto 2006      
mesec kakovost odnos hitrost Urejenost 
maj 4,54 4,58 4,38 4,11 
junij 4,52 4,57 4,33 4,12 
julij 4,54 4,58 4,34 4,16 
avgust 4,5 4,57 4,34 4,22 
september 4,54 4,58 4,36 4,21 
oktober 4,55 4,6 4,4 4,23 
november 4,64 4,69 4,5 4,29 
december 4,68 4,74 4,57 4,38 
povprečje 4,56 4,61 4,40 4,22 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2006. 
 
Povprečni mesečni rezultati oziroma povprečne mesečne ocene, s katerimi so stranke 
ovrednotile posamezno vprašanje v anketnem vprašalniku, so za upravne enote 
objavljeni na spletni strani Ministrstva za javno upravo (barometer kakovosti) v obliki 
povprečnih ocen za vse upravne enote skupaj. 
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Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2006. 
 
Rezultati obdelave podatkov rednega mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank za 
leto 2006 (tabela 9 in grafikon 3) nam povedo, da so stranke v upravnih enotah v 
povprečju najbolje ocenile odnos usluţbenca (povprečna ocena 4,61), sledi kakovost 
dela usluţbenca (povprečna ocena 4,56), hitrost opravljenega dela (povprečna ocena 
4,40) ter urejenost in dostopnost organa (povprečna ocena 4,22). Stranke so v letu 
2006 med vsemi dejavniki kakovosti najbolje ovrednotile odnos usluţbencev 
do strank.  
 
Tabela 10: Povprečne ocene ugotavljanja zadovoljstva strank za leto 2007   
mesec kakovost odnos hitrost Urejenost 
januar 4,69 4,73 4,54 4,38 
februar 4,64 4,68 4,48 4,41 
marec 4,72 4,78 4,61 4,45 
april 4,66 4,7 4,51 4,38 
maj 4,7 4,75 4,57 4,48 
junij 4,69 4,74 4,55 4,46 
julij 4,66 4,69 4,52 4,41 
avgust 4,65 4,69 4,51 4,47 
september 4,71 4,75 4,55 4,5 
oktober 4,69 4,73 4,54 4,46 
november 4,68 4,7 4,53 4,45 
december 4,71 4,75 4,58 4,5 
povprečje 4,68 4,72 4,54 4,45 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2007. 
 
V letu 2007 je bilo obdelanih 33.874 vprašalnikov, kar v povprečju na mesec znaša 
2.822 vprašalnikov. 
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Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2007. 
 
Tudi v letu 2007 so stranke najbolje ocenile odnos usluţbencev do stranke, kar 
nam pove povprečna ocena za leto 2007, ki znaša 4,72, sledi kakovost dela usluţbenca 
(povprečna ocena 4,68), hitrost opravljenega dela (povprečna ocena 4,54), najslabše 
pa so stranke ocenile urejenost in dostopnost organa, in sicer s povprečno oceno 4,45 
(tabela 10 in grafikon 4). 
 
Tabela 11: Povprečne ocene ugotavljanja zadovoljstva strank za leto 2008  
mesec kakovost odnos hitrost Urejenost 
januar 4,74 4,77 4,61 4,53 
februar 4,75 4,79 4,63 4,55 
marec 4,74 4,78 4,63 4,53 
april 4,74 4,78 4,65 4,52 
maj 4,79 4,82 4,69 4,58 
junij 4,69 4,73 4,57 4,51 
julij 4,68 4,71 4,53 4,49 
avgust 4,76 4,79 4,67 4,61 
september 4,77 4,8 4,65 4,56 
oktober 4,74 4,79 4,61 4,53 
november 4,75 4,78 4,66 4,52 
december 4,75 4,79 4,66 4,53 
povprečje 4,74 4,78 4,63 4,54 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2008. 
 
Stranke so v letu 2008 v upravnih enotah odgovorile na 25.814 vprašalnikov, kar 
pomeni, da so mesečno v povprečju izpolnile 2.151 vprašalnikov in v njih ovrednotile 
kakovost dela, odnos usluţbencev in hitrost opravljenega dela ter urejenost in 
dostopnost organa. Rezultati anketiranja so predstavljeni v tabeli 11 in grafikonu 5. 
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Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2008. 
 
Rezultati mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank za leto 2008 kaţejo, da so 
stranke najbolje ocenile odnos usluţbencev do strank, kar nam pove skupna 
povprečna ocena za leto 2008, ki znaša 4,78, na drugo mesto so s svojim 
vrednotenjem uvrstile kakovost dela usluţbencev (povprečna ocena 4,74), na tretje 
mesto hitrost opravljenega dela (povprečna ocena 4,63) in na zadnje mesto urejenost 
in dostopnost organa (povprečna ocena 4,54). Stranke so v letu 2008 med vsemi 
dejavniki kakovosti v povprečju najbolje ovrednotile odnos usluţbencev do 
strank.   
 
Tabela 12: Povprečne ocene ugotavljanja zadovoljstva strank za leto 2009  
mesec kakovost odnos hitrost Urejenost 
januar 4,77 4,81 4,68 4,57 
februar 4,76 4,79 4,65 4,5 
marec 4,73 4,77 4,66 4,56 
april 4,79 4,82 4,67 4,57 
maj 4,73 4,77 4,64 4,56 
junij 4,70 4,74 4,57 4,51 
julij 4,70 4,73 4,57 4,53 
avgust 4,75 4,78 4,66 4,60 
september 4,78 4,82 4,70 4,55 
povprečje 4,75 4,78 4,64 4,55 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
Za obdobje leta 2009, ki vsebuje podatke od meseca januarja do meseca septembra 
2009, so stranke v upravnih enotah izpolnile 15.087 vprašalnikov, kar znaša v 
povprečju 1.676 vprašalnikov mesečno, rezultati anket pa so predstavljeni v preglednici 
(tabela 12) in grafikonu (grafikon 6). 
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Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
V obdobju od januarja do vključno meseca septembra 2009 so stranke med 
vsemi sestavinami kakovosti najbolje ovrednotile odnos usluţbencev do 
strank, kar nam pove povprečna ocena 4,78, sledi kakovost dela usluţbencev 
(povprečna ocena 4,75), nato hitrost opravljenega dela (povprečna ocena 4,64) in 
urejenost ter dostopnost organa (povprečna ocena 4,55).  
 
V tabeli 13 in grafikonu 7 so prikazane povprečne ocene za posamezna vprašanja 
vprašalnika oziroma primerjava povprečnih ocen za posamezna analizirana leta. 
 
Tabela 13: Povprečne ocene mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank  
leto kakovost odnos hitrost Urejenost 
2006 4,56 4,61 4,40 4,22 
2007 4,68 4,72 4,54 4,45 
2008 4,74 4,78 4,63 4,54 
2009 4,75 4,78 4,64 4,55 
povprečje 4,68 4,72 4,55 4,44 
Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
Iz povprečnih ocen za posamezna leta, ki so bile pridobljene na podlagi mesečnih ocen 
za posamezna vprašanja vprašalnika, so bile izračunane skupne povprečne ocene 
za obdobje štirih let (2006, 2007, 2008 in 2009) za vsako od štirih vprašanj 
vprašalnika posebej, izhaja ugotovitev, da so stranke, ko so pri upravnemu organu 
opravljale določeno storitev, med vsemi dejavniki kakovosti najbolje ovrednotile 
odnos usluţbenca do stranke, saj so vprašanja v povprečju ovrednotile takole: 
1. odnos usluţbenca – povprečna ocena 4,72; 
2. kakovost dela usluţbenca – povprečna ocena 4,68; 
3. hitrost opravljenega dela – povprečna ocena 4,55; 
4. urejenost organa – povprečna ocena 4,44. 
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Vir: Ministrstvo za javno upravo, 2009. 
 
 
Stranke so v tem ocenjevanjem obdobju, ko so opravljale določene storitve v upravnih 
enotah, med vsemi štirimi dejavniki kakovosti najbolje ovrednotile odnos usluţbencev 
do strank (povprečna ocena 4,72), na drugo mesto so stranke s svojim ocenjevanjem 
uvrstile kakovost dela usluţbencev (povprečna ocena 4,68) na tretje mesto hitrost 
opravljenega dela (povprečna ocena 4,55) in na zadnje, četrto mesto, urejenost organa 
(povprečna ocena 4,44). 
 
Na podlagi rezultatov rednega mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami 
v upravnih enotah lahko povzamemo dejstvo, da so stranke med vsemi dejavniki 
kakovosti, ki vplivajo na kakovost ponujene storitve, najbolje ovrednotile 
odnos javnega usluţbenca, ki nudi upravno ali drugo storitev, do stranke.  
 
 
5.3 MESEČNO IN LETNO UGOTAVLJANJE ZADOVOLJSTVA STRANK  
 
5.3.1 Metodologija izvajanja anketiranja 
 
Pri obravnavi postopkov ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami v upravnih 
enotah je potrebno izpostaviti ključne lastnosti mesečnega in letnega anketiranja 
strank oziroma predstaviti njune skupne značilnosti ter točke, v katerih se razlikujeta 
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ter predlagati določene spremembe v smislu izboljšanja postopkov ocenjevanja dela 
upravnih enot, ki se odraţa tudi skozi ugotavljanje zadovoljstva strank s storitvami. 
 
Obe anketiranji se izvajata na podlagi ţe pripravljenih vprašalnikov ter v skladu z 
metodologijama za izvajanje anketiranja. 
  
Vprašalnik, ki je podlaga za letno ugotavljanje zadovoljstva strank, je sestavljen iz 
šestih vprašanj, od tega mora stranka v prvem vprašanju izbirati med desetimi 
sestavinami kakovosti ter z oceno od ena do pet ovrednotiti njena pričakovanja, s 
katerimi je prišla na posamezen oddelek upravne enote ter podati oceno svojih 
zaznavanj, ko je na tem oddelku opravila določeno storitev. V drugem vprašanju 
stranka med šestimi ţe podanimi odgovori izbere, kako dolgo je čakala pred pisarno, v 
tretjem vprašanju pa opredeli vzrok čakanja. Četrto vprašanje od stranke zahteva izbiro 
enega ali več ţe podanih virov, kjer je pridobila informacije o tem, kaj potrebuje v zvezi 
z reševanjem njene konkretne zadeve. V petem vprašanju se stranka opredeli glede 
petih lastnosti usluţbenca, ki ji je nudil določeno storitev ter najprej na podlagi 
petstopenjske ocenjevalne lestvice opredeli kakšna so bila njena pričakovanja ter 
oceni, kakšen je dejansko bil usluţbenec v upravni enoti. Šesto vprašanje je 
namenjeno strankam, da podajo svoje predloge in mnenje. 
 
Vprašalnik za mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank je sestavljen iz štirih 
vprašanj oziroma podanih trditev, ki jih stranke z oceno od ena do pet ovrednotijo po 
opravljeni storitvi v upravni enoti. Stranke ocenijo kakovost dela usluţbenca, odnos 
usluţbenca, hitrost opravljenega dela ter urejenost organa. Stranke imajo na voljo 
podati tudi svoje mnenje ali vtis. 
 
Metodologija za izvajanje letnega ugotavljanja zadovoljstva strank predpisuje število 
vprašalnikov, ki jih mora posamezna upravna enota izpolniti v okviru izvajanja 
anketiranja. Metodologija izhaja iz leta 2000, število vprašalnikov pa je, kot je ţe bilo 
predstavljeno, določeno na podlagi intervalne ocene obsega vprašalnikov, katerega 
zbirna vrednost predstavlja število prejetih vlog v posamezni upravni enoti iz 
predhodnega leta, torej iz leta 1999. Vsaka upravna enota mora vse od začetka 
izvajanja letnega anketiranja izpolniti enako kvoto vprašalnikov, iz Poročil o delu 
upravnih enot, ki so objavljena na spletni strani Ministrstva za javno upravo pa je 
razvidno, da je pripad zadev v upravnih enotah vsako leto manjši, kar pomeni, da je 
tudi v povprečju strank v upravnih enotah manj in je teţko doseči predpisano kvoto 
izpolnjenih vprašalnikov. Upad zadev po upravnih enotah pa ni edini razlog za 
zmanjšanje števila strank, ki opravljajo določene storitev v upravnih enotah, vzroke 
lahko najdemo v spremembi zakonodaje, ki spreminja oziroma tudi ukinja pristojnosti 
dela upravnih enot, odpravlja krajevno pristojnost, ki strankam omogoča opravljanje 
določenih storitev v katerikoli upravni enoti. Pomemben dejavnik zmanjšanja števila 
strank v upravnih enotah pa je vsekakor tudi uvedba e-poslovanja, ki strankam 
omogoča opravljanje določenih storitev prek spleta. 
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Menim, da bi bilo potrebno metodologijo v delu, ki se nanaša na določitev obsega 
vprašalnikov v upravnih enotah, spremeniti in prilagoditi trenutnemu stanju v drţavni 
upravi, v kolikor pa bi število prejetih vlog še vedno predstavljalo ključno podlago za 
določitev števila vprašalnikov, bi bilo potrebno vsako leto na novo izračunati obseg 
vprašalnikov na podlagi števila prejetih vlog, ki jih je upravna enota prejela v reševanje 
v predhodnem letu.     
 
Letno anketiranje v skladu z metodologijo izvaja anketar, ki ni usluţbenec upravne 
enote in stranki nudi pomoč pri izpolnjevanju anketnega vprašalnika.  
 
Pri mesečnem ugotavljanju zadovoljstva strank je število vprašalnikov naključno, 
saj so vprašalniki strankam na voljo na vidnem mestu pri organu, drugi vprašalniki 
pa se pošljejo s končno odločbo ali sklepom stranki (s prošnjo in ustrezno pisemsko 
ovojnico za vrnitev vprašalnika), ki je uspela s svojim zahtevkom oziroma strankam, 
katerih vloga je bila pri upravni enoti pozitivno rešena. Tu ne moremo mimo  
diskriminatornega obravnavanja strank, saj anketa omogoča izraţanje svojega 
(ne)zadovoljstva s storitvami upravnih enot in hkrati ocenjevanje njihovega dela le 
tistim strankam, ki so bile deleţne ugodne rešitve svojega zahtevka. Prav tako se tu 
postavi vprašanje kredibilnosti in verodostojnosti končne ocene, ki jo poda stranka po 
končanem postopku ali opravljeni storitvi s pozitivnim izidom. 
 
Menim, da bi bilo potrebno vprašalnike mesečnega ugotavljanja strank, ki se pošiljajo 
strankam po pošti, poslati vsem strankam, ne glede na končni uspeh in način končne 
rešitve in ne glede na to, ali so stranke z vloţitvijo svojega zahtevka sproţile postopek 
same ali pa je bil postopek uveden po uradni dolţnosti, torej ga je na podlagi zakonske 
pristojnosti uvedla upravna enota. Izhajajoč iz predpostavke, da bi stranke, za katere 
končna odločitev upravne enote ne bi bila ugodna oziroma njihov zahtevek ne bi bil 
pozitivno rešen, ocenile delo upravne enote z zelo nizkimi ocenami, ki bi vplivale na 
niţjo povprečno končno oceno, bi bila končna ocena, ki bi odraţala delo upravne enote, 
bolj realna.       
    
Vprašalnika se glede obseţnosti razlikujeta, glede vsebine pa to ne moremo trditi. 
Vprašalnik, namenjen mesečnemu ugotavljanju strank je enostaven in vsebuje bistvene 
sestavine kakovosti, stranke ocenijo samo stanje, ki so ga zaznale po opravljeni storitvi 
in predstavlja kratek izvleček oziroma povzetek vprašalnika za letno anketiranje. 
 
Menim, da je vprašalnik za izvajanje letnega ugotavljanja zadovoljstva strank predvsem  
z vidika strank preobseţen in predvsem za povprečnega občana prezahteven in deluje 
odklonilno ţe po sami formi. Vprašalnik bi bilo potrebno poenostaviti po vzorcu 
vprašalnika za mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank ter ohraniti moţnost 
ocenjevanja pričakovanega in zaznanega stanja glede glavnih sestavin kakovosti, ki se 
odraţajo v odnosu usluţbencev do strank, kakovosti dela usluţbencev, hitrosti 
opravljenega dela ter urejenosti prostorov ter opreme.   
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Ker oba vprašalnika zajemata podobno vsebino in omogočata strankam, da ocenijo 
sestavine kakovosti, ki so jih stranke zaznale pri opravljanju storitev v upravnih enotah 
in hkrati ocenijo delo upravnih enot, menim, da je izvajanje obeh anket, nepotrebno. 
Vprašalnik, namenjen letnemu ugotavljanju zadovoljstva strank je potrebno zaradi 
laţjega izvajanja in boljšega razumevanja strank, poenostaviti in metodologijo 
posodobiti. Da je potrebno meriti zadovoljstvo strank s storitvami v upravnih enotah, le 
na letnem nivoju, utemeljujem z dejstvom, da so rezultati zaradi večjega števila 
izpolnjenih vprašalnikov in s tem večjega vzorca, realnejši in odraţajo natančnejše 
stanje glede kakovosti storitev v upravni enoti. Rezultati mesečnega ugotavljanja 
zadovoljstva strank so zaradi manjšega števila vprašalnikov manj točni, saj je 
minimalno zahtevano število 1447 izpolnjenih vprašalnikov v posamezni upravni enoti.      
 
5.3.2 Rezultati anketiranja 
 
Predmet obravnave in raziskave sta vprašanji številka 1 in številka 5 anketnega 
vprašalnika za letno ugotavljanje zadovoljstva strank s storitvami v upravnih 
enotah. Kot ţe rečeno, stranke v vprašanju številka 1 ocenjujejo svoja pričakovanja 
glede storitve, ki jo bodo opravile na posameznem oddelku upravne enote in po 
opravljeni storitvi opredelijo svoje zaznave glede dejanskega stanja.  
 
Na petstopenjski vrednostni lestvici ocenijo sestavine kakovosti, ki vplivajo na kakovost 
storitve s podajo ocene glede pričakovanega in dejanskega stanja. Razkorak med 
pričakovanim stanjem in dejanskim zaznavanjem kaţe na nivo kakovosti storitve, ki jo 
je bila stranka deleţna v upravni enoti. Merilo za podajo ocene o kakovosti storitve je v 
tem, kaj stranka pričakuje, kajti storitev je bila kakovostna, če je presegla pričakovanja 
stranke (preseţena oz. presenetljiva kakovost), če so bila pričakovanja stranke višja od 
zaznanega stanja, govorimo o nesprejemljivi kakovosti, zadovoljiva kakovost pa nastopi 
takrat, ko je stranka deleţna storitve v skladu z njenimi pričakovanji.      
 
Z analizo rezultatov 1. vprašanja anketnega vprašalnika za letno ugotavljanje 
zadovoljstva strank za obdobje od leta 2003 do 2008 lahko ugotovimo, da so stranke v 
nekaterih izmed upravnih enot zaznale presenetljivo kakovost, kajti njihova 
pričakovanja so bila preseţena glede vseh sestavin kakovosti. To nam pove povprečno 
število enot (od 63 enot), kjer so bila pričakovanja strank glede posameznih dejavnikov 
kakovosti storitev, preseţena: 
 pripravljenost pomagati stranki (29 enot, kar predstavlja 46,0 % 
deleţ); 
 zaposleni se individualno zavzemajo za stranko (28 enot, kar 
predstavlja 44,4 % deleţ); 
                                                 
47 Za objavo podatkov mesečnega anketiranja v Barometru kakovosti na spletni strani 
Ministrstva za javno upravo mora biti izpolnjenih najmanj 14 anketnih vprašalnikov.   
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 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah (27 enot, kar predstavlja 
42,8 % deleţ); 
 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve (26 enot, kar predstavlja 41,3 % deleţ); 
 pravočasnost izvajanja storitev (26 enot, kar predstavlja 41,3 % deleţ); 
 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij (26 enot, kar predstavlja 41,3 
% deleţ); 
 urejenost prostorov, opreme in okolja (25 enot, kar predstavlja 39,7 % deleţ); 
 izvajanje storitev v skladu z obljubami, predvsem vsebinsko (25 enot, kar 
predstavlja 39,7 % deleţ); 
 ustrezna hitrost reševanja postopkov (24 enot, kar predstavlja 38,1 % deleţ); 
 reševanje zadeve na enem mestu (21 enot, kar predstavlja 33,3 % deleţ). 
 
Tudi vprašanje številka 5 anketnega vprašalnika za letno ugotavljanje zadovoljstva 
strank odraţa razkorak med pričakovanim in zaznanim dejanskim stanjem strank glede 
lastnosti usluţbencev, ki nudijo upravne storitve. Stranke so bile v obdobju od leta 
2003 do leta 2008 nad odnosom usluţbencev upravnih enot do strank mnogokrat 
pozitivno presenečene, saj so usluţbenci s svojimi naslednjimi lastnostmi pričakovanja 
strank v posameznih upravnih enotah, presegli: 
 urejenost (40 enot, kar predstavlja 63,5 % deleţ); 
 prijaznost (36 enot, kar predstavlja 57,1 % deleţ); 
 pozornost (35 enot, kar predstavlja 55,5 % deleţ); 
 korektnost (34 enot, kar predstavlja 54,0 % deleţ); 
 strokovnost (31 enot, kar predstavlja 49,2 % deleţ).  
 
Analiza rezultatov anketiranja za posamezna leta nam prikaţe tudi podatek, kako se je 
vrednotenje sestavin kakovosti in vrednotenje lastnosti usluţbencev, skozi leta 
spreminjalo, kar pa je podrobneje ţe predstavljeno v poglavju Analiza rezultatov 
anketiranja strank po posameznih letih.   
 
Stranke v vprašalnikih mesečnega ugotavljanja zadovoljstva na petstopenjski 
vrednostni lestvici z oceno od 1 do 5 vrednotijo posamezne ključne dejavnike (zapisane 
v obliki štirih trditev), ki označujejo kakovost poslovanja upravne enote. Iz povprečnih 
ocen za posamezna leta so bile izračunane skupne povprečne ocene za obdobje štirih 
let skupaj (2006, 2007, 2008 in 2009), iz katerih pa je razvidno, da so stranke 
posamezne dejavnike v povprečju ocenile po naslednjem vrstnem redu: 
 odnos usluţbenca – povprečna ocena 4,72; 
 kakovost dela usluţbenca – povprečna ocena 4,68; 
 hitrost opravljenega dela – povprečna ocena 4,55; 
 urejenost organa – povprečna ocena 4,44. 
 
Končni rezultati obeh anketiranj nam povedo, da je odnos usluţbencev ključni element 
kakovosti v upravnih enotah, ki predstavljajo pomemben del drţavne uprave. Da je 
odnos usluţbencev do strank ključni element kakovosti nam pove podatek, da so bila 
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pričakovanja strank največkrat preseţena glede naslednjih sestavin 
kakovosti, ki so ključni element odnosov med usluţbenci in strankami: 
 pripravljenost usluţbencev pomagati strankam,  
 individualno zavzemanje usluţbencev za stranke, 
 vzbujanje zaupanja zaposlenih pri strankah, 
 urejenost, prijaznost, pozornost, korektnost usluţbencev, 
ter podatek, da so stranke pred kakovostjo in hitrostjo dela usluţbencev bolje ocenile 




6 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE  
 
 
V nalogi so predstavljeni različni pristopi in orodja, ki jih drţavna uprava uporablja pri 
uvajanju kakovosti v svoje poslovanje. Poudarjena je vloga Ministrstva za javno 
upravo, ki v okviru svojih nalog in pristojnosti skrbi tudi za uvajanje kakovosti v 
drţavno upravo. 
 
Zaradi poenotenja pristopov in aktivnosti glede upravljanja kakovosti, njihove boljše 
preglednosti ter racionalnejše rabe proračunskih sredstev, je cilj raziskave poudariti 
potrebo, da Ministrstvo za javno upravo pristopi k oblikovanju neodvisne inštitucije ali 
skupine, ki bi v okviru svojega delovanja skrbela za področje kakovosti na nivoju 
celotne drţavne uprave. Skupina neodvisnih (zunanjih) strokovnjakov in dobrih 
poznavalcev dela v drţavni upravi bi izvajala naslednje aktivnosti: 
 ocenjevanje kakovosti delovanja drţavnih organov po oblikovanem modelu 
(morda po modelu CAF), 
 skrb za redno izvajanje ocenjevanja in aţurna objava rezultatov, 
 pregled nad stanjem glede kakovosti v drţavni upravi (vzpostavitev in vodenje 
evidence ali registra, ki bo nudil aţurni pregled nad stanjem kakovosti v drţavni 
upravi).  
  
Delo prikazuje tudi strateške in razvojne dokumente s področja kakovosti v drţavni 
upravi, cilj raziskave pa je tudi opozoriti na potrebo po oblikovanju in pripravi novega 
razvojnega in strateškega dokumenta na področju nadaljnjega razvoja kakovosti v 
drţavni upravi v smislu poenotenja postopkov uvajanja kakovosti v drţavne organe in 
vzdrţevanje nadzora nad stanjem glede tega področja v drţavni upravi.    
 
Jedro magistrskega dela predstavlja analiza rezultatov letnega ugotavljanja 
zadovoljstva strank, ki se izvaja v upravnih enotah od leta 2003 ter rednega 
mesečnega anketiranja strank, ki poteka od meseca maja 2006 dalje, ki je privedla do 
naslednjih zaključkov: 
1. Pričakovanja strank, ki so v upravnih enotah opravljale oziroma iskale določene 
storitve, so bila preseţena, kar pomeni, da so bile deleţne kakovostnih storitev, 
posamezne sestavine kakovosti pa so bile s strani strank v povprečju za 
obdobje od leta 2003 do leta 2008, »kot nekaj več«, zaznane in ocenjene v 
naslednjem vrstnem redu:      
 pripravljenost pomagati uporabniku (stranki); 
 zaposleni se individualno zavzemajo za stranko; 
 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah; 
 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve; 
 pravočasnost izvajanja storitev; 
 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij; 
 urejenost prostorov, opreme in okolja; 
105  
 izvajanje storitev v skladu z obljubami (predvsem vsebinsko); 
 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev); 
 reševanje zadeve na enem mestu. 
 
2. Usluţbenci v upravnih enotah so s svojim odnosom do strank presegli njihova 
pričakovanja, lastnosti usluţbencev, ki so bile s strani strank identificirane kot 





 strokovnost.  
 
3. Štiri prvine kakovosti kot so kakovost dela usluţbenca, odnos usluţbenca, 
hitrost opravljenega dela in urejenost prostorov, so stranke v svojih mesečnih 
ocenah o zadovoljstvu z delom v upravnih enotah, ovrednotile tako, da si le-te 
sledijo po naslednjem vrstnem redu: 
 odnos usluţbenca; 
 kakovost dela usluţbenca; 
 hitrost opravljenega dela; 
 urejenost organa. 
 
Rezultati in izsledki raziskave so potrdili na začetku naloge postavljene domneve in 
predpostavke, da so stranke zaznale kakovost pri opravljanju storitev v upravnih 
enotah. Med vsemi dejavniki kakovosti so stranke najbolje ovrednotile odnos 
usluţbenca do stranke, kar pa potrjuje dejstvo, da odnos usluţbencev do strank 
dejansko predstavlja ključni element kakovosti v drţavni upravi.  
 
Legitimnost in zakonitost delovanja drţavni upravi zapoveduje ustava in zakoni, 
kakovost delovanja pa drţavna uprava dosega s politiko uvajanja kakovosti in z 
izvajanjem različnih aktivnosti z namenom zviševanja zadovoljstva strank. Med vsemi 
sestavinami in dejavniki, ki vplivajo na kakovost storitev drţavne uprave, je z vidika 
stranke, najpomembnejši človeški dejavnik, ki se kaţe v vlogi zaposlenih oziroma 
usluţbencev drţavne uprave. 
 
Pri analizi načina izvajanja mesečnega in letnega izvajanja anketiranja strank so bile 
podane določene ugotovitve, ki so podlaga za oblikovanje predloga sprememb pri 
izvajanju ugotavljanja zadovoljstva strank:    
 posodobiti je potrebno metodologijo (določitev novega obsega vprašalnika) za 
izvajanje anketiranja in v smislu poenostavitve preoblikovati vprašalnik; 
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 vprašalniki mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank naj se posredujejo 
vsem strankam, ne le strankam, ki so same z vlogo sproţile postopke in ne le 
tistim strankam, ki so s svojim zahtevkom v postopku uspele;    
 ugotavljanje zadovoljstva strank s storitvami v upravnih enotah naj se izvaja 














Na podlagi raziskave ni mogoče zaključiti, da na splošno lastnosti vseh zaposlenih v 
drţavni upravi presegajo pričakovanja strank oziroma, da vsi zaposleni v drţavni upravi 
svoje delo opravljajo kakovostno, zato je potrebno oblikovati model, ki bo strankam 
omogočil ocenjevanje storitev konkretnega usluţbenca, s pomočjo katerega bo mogoče 
ugotoviti, kdo svoje delo opravlja kakovostno in kdo je pri svojem delu manj uspešen 
ter v skladu z ugotovitvami, podanimi s strani strank, tudi ustrezno ukrepati.   
 
Pomembnost vloge zaposlenih v sistemu zagotavljanja kakovostnih storitev v drţavni 
upravi tako posledično narekuje oblikovanje predloga za vzpostavitev novega modela 
ocenjevanja usluţbencev drţavne uprave.  
 
Z oblikovanjem novega modela ocenjevanja dela usluţbencev bi stranke na 
podlagi petstopenjske vrednostne lestvice ocenile kakovost dela oziroma kakovost 
storitve konkretnega usluţbenca po opravljeni storitvi ter ovrednotile tudi svoja 
pričakovanja glede dela usluţbenca, ki jim je nudil določeno storitev.  
 
Stranke bi po opravljeni storitvi oziroma zaključenem postopku izpolnile vprašalnik, v 
katerem bi ocenile svoja pričakovanja in zaznavanja dejanskega stanja glede 
opravljenega dela oziroma storitve konkretnega usluţbenca, ki je stranki nudil določeno 
storitev, po naslednjih dejavnikih: 
 pripravljenost usluţbenca pomagati stranki, 
 znanje in strokovnost usluţbenca, 
 vzbujanje zaupanja usluţbenca pri stranki, 
 individualno zavzemanje usluţbenca za stranko, 
 prizadevanje usluţbenca zadovoljiti potrebe stranke, 
 ustrezna hitrost usluţbenca pri reševanju zadeve oziroma vodenju postopka, 
 urejenost usluţbenca, 
 prijaznost usluţbenca. 
 
Dejavnike, ki označujejo posamezne lastnosti usluţbenca, bi lahko poimenovali 
sestavine kakovosti dela usluţbenca oziroma sestavine kakovosti storitve usluţbenca. 
Pri dejavnikih, kjer bi stranke ocenile, da je dejansko stanje preseglo njihova 
pričakovanja glede dela oziroma opravljene storitve konkretnega usluţbenca, bi tako v 
bistvu zaznali kakovost njegovega dela.   
 
Pri izvajanju anketiranja bi bila zagotovljena popolna anonimnost anketiranca, 
vprašalnik pa bi se nanašal na konkretnega usluţbenca upravnega organa. 
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Cilj vzpostavitve modela ocenjevanja usluţbencev je predvsem oblikovanje orodja, ki 
bo vodstvu upravnega organa v pomoč pri ravnanju z zaposlenimi, in sicer pri: 
 ugotavljanju stopnje kakovosti dela usluţbencev po posameznih dejavnikih; 
 oblikovanju podkriterija pri kriterijih za dodeljevanje dodatka za redno delovno 
uspešnost; 
 oblikovanju kriterija za dodeljevanje rednega letnega dopusta; 
 nagrajevanju usluţbencev, ki svoje delo opravljajo kakovostno; 
 sprejemanju ukrepov zaradi slabega oziroma manj kakovostnega dela 
usluţbenca;  
 očitkih usluţbencev, da vodje ocenjujejo delo usluţbencev pristransko; 
 letnem ocenjevanju uradnikov; 
 vodenju letnih razgovorov ipd. 
 
Strankam je sedaj na voljo vprašalnik, v katerem enkrat letno ocenjujejo nivo kakovosti 
storitev, ki so jih deleţne na posameznem oddelku upravne enote, in sicer vrednotijo 
posamezne sestavine kakovosti, kot je urejenost prostorov in opreme, dostopnost in 
razumljivost potrebnih informacij, ustrezna hitrost reševanja postopkov, izvajanje 
storitev v skladu z obljubami, reševanje zadeve na enem mestu, pripravljenost 
pomagati uporabniku, znanje zaposlenih, vzbujanje zaupanja zaposlenih pri strankah, 
individualno zavzemanje zaposlenih za stranke, prizadevanje zaposlenih zadovoljiti 
potrebe strank.  
 
Vprašalnik za letno ugotavljanje zadovoljstva strank bi bilo potrebno 
preoblikovati v smislu poenostavitve njegove vsebine, ki bi temeljila na vrednotenju 
štirih ključnih dejavnikov, ki vplivajo na nivo kakovosti storitve, in sicer: 
 kakovost dela usluţbencev; 
 odnos usluţbencev do stranke; 
 hitrost opravljenega dela; 
 urejenost in dostopnost organa.    
 
Vprašalnik bi vseboval štiri ključna vprašanja, ki bi jih stranke ovrednotile na podlagi 
svojih zaznavanj po opravljeni storitvi v upravni enoti, pri ocenjevanju pa bi imele na 
voljo naslednja vrednostna merila: 
 dejansko stanje je preseglo pričakovanja; 
 dejansko stanje je bilo v skladu s pričakovanji; 
 dejansko stanje ni preseglo pričakovanj. 
 
Na podlagi s strani strank izpolnjenih vprašalnikov bi bilo mogoče ugotoviti, ali določen 
upravni organ nudi in opravlja kakovostne storitve. Predlog za oblikovanje novega 
modela ocenjevanja kakovosti storitev, ki bi sluţil kot osnova za oblikovanje anketnega 
vprašalnika za ugotavljanje zadovoljstva strank s storitvami v upravnih enotah, je 
predstavljen v sliki 6.      
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Vir: Lastna raziskava 
 
 
Poenostavljena in skrajšana oblika vprašalnika po predlaganem modelu bi strankam 
omogočila, da bi po opravljeni storitvi ovrednotile delo organa, izhajajoč le iz štirih 
sestavin kakovosti, ki so navedene v sliki 6 in predstavljajo dimenzije kakovosti.  
 
Stranke bi pri ocenjevanju dimenzij kakovosti, ki so izraţene v kakovosti dela 
usluţbencev, odnosa usluţbencev do stranke, hitrosti opravljenega dela ter urejenosti 
in dostopnosti organa izbirale med vrednostmi, izraţenimi v obliki naslednjih treh 
trditev: dejansko stanje je preseglo pričakovanja, dejansko stanje je skladno s 
pričakovanji in dejansko stanje ni preseglo pričakovanj. Izhodišče za podajanje zaznav 
po opravljeni storitvi bi bila dejanska pričakovanja strank glede kakovosti storitev pri 
posameznem organu. 
 
Upoštevajoč dejstvo, da pomeni kakovost nekaj več in predstavlja preseţek nad 
pričakovanim, bi storitev veljala za kakovostno le v primeru, ko bi dejansko zaznano 
stanje pri opravljanju storitve preseglo pričakovanja strank. Ocena, da dejansko stanje 
ne presega pričakovanj bi pomenila, da so pričakovanja strank večja od zaznane 
situacije glede kakovosti storitev pri posameznem organu, kar bi narekovalo nujnost 
sprejema ukrepov za zvišanje nivoja kakovosti po posameznih segmentih kakovosti 
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storitve na pričakovanem nivoju, torej brez preseţka, kar pomeni, da je za doseganje 
preseţka in s tem za opravljanje kakovostnih storitev, potrebno stvari še izboljšati.        
 
Predlagani model v smislu poenostavitve izvedbe anketiranja o zadovoljstvu strank ne 
bi pomenil pridobitev le za stranke, temveč tudi za obdelovalca podatkov oziroma 
rezultatov anketiranja. Strankam bi bil vsebinsko krajši in enostavnejši vprašalnik bolj 
dostopen, saj za njegovo izpolnitev ne bi potrebovale veliko časa, obdelovalcu 
podatkov anketiranja pa bi bila omogočena preprosta obdelava in interpretacija 


































8 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
Izhodišče za pripravo magistrskega dela so bile tri, na začetku dela, postavljene 
hipoteze, ki so predstavljale temeljno podlago za raziskavo. Vse tri hipoteze so bile 
tekom raziskave v celoti potrjene. 
 
Hipoteza 1:  
Pri ocenjevanju kakovosti storitev, ki so jih stranke deleţne v drţavni upravi 
(upravni enoti), stranke med vsemi dejavniki, ki vplivajo na kakovost 
ponujene storitve, najbolje vrednotijo odnos javnega usluţbenca, ki nudi 
upravno ali drugo storitev, do stranke. 
Hipoteza je potrjena. 
 
Iz analize podatkov, ki so bili pridobljeni z anketiranjem strank glede zadovoljstva s 
storitvami v upravnih enotah v obdobju od leta 2003 do leta 2008 izhaja, da so stranke 
najbolje ocenile sestavine kakovosti, ki se nanašajo na zaposlene in njihove lastnosti, 
izraţene v odnosu javnega usluţbenca do stranke, kot je njihova pripravljenost 
pomagati uporabniku, njihovo individualno zavzemanje za stranke, vzbujanje zaupanja 
pri strankah in znanje zaposlenih. 
 
Rezultati rednega mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami v upravnih 
enotah, ki se izvaja od maja 2006, nam povedo, da so stranke med vsemi dejavniki 
kakovosti, ki vplivajo na kakovost ponujene storitve, najbolje ovrednotile odnos 
javnega usluţbenca, ki nudi upravno ali drug storitev, do stranke.  
 
Hipoteza 2: 
Stranke zaznavajo, da se je odnos usluţbencev do strank, od leta 2003, ko 
so se začele izvajati ankete o zadovoljstvu strank, izboljšal. 
Hipoteza je potrjena. 
 
Analiza rezultatov anketiranja strank za leto 2003 nam povedo, da so bila pričakovanja 
strank v tem letu preseţena le glede opremljenosti oziroma urejenosti prostorov, 
opreme in okolja, in sicer v poprečju le v dveh upravnih enotah. Tudi v letih 2004 in 
2005 so stranke v največ primerih zaznale urejenost prostorov kot presenetljivo 
kakovost. Šele v letu 2006 beleţimo nenaden preobrat, kajti usluţbenci so v tem letu 
največkrat nadpovprečno nudili pomoč uporabnikom, prav tako je v največ primerih 
znanje zaposlenih preseglo pričakovanja strank. V letu 2007 so stranke v največ 
primerih kot presenetljivo kakovost ovrednotile pripravljenost zaposlenih pomagati 
strankam ter njihovo zavzemanje za stranke. Prav tako so bila v letu 2008 največkrat 
preseţena pričakovanja strank glede pripravljenosti zaposlenih pomagati strankam, 




Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko ugotovimo, da se je odnos usluţbencev do 
strank od leta 2003 izboljšal, saj so stranke lastnosti usluţbencev kot so prijaznost, 




Stranke pred kakovostjo in hitrostjo dela usluţbencev bolje ocenjujejo 
njihov odnos do strank. 
Hipoteza je potrjena. 
 
Analiza rezultatov letnega ugotavljanja zadovoljstva strank nam pove, da so bila 
pričakovanja strank glede lastnosti usluţbencev preseţena, in sicer so pred 
strokovnostjo in korektnostjo usluţbencev, stranke v povprečju bolje ovrednotile 
urejenost, prijaznost in pozornost usluţbencev.    
 
Mesečni rezultati ugotavljanja zadovoljstva strank potrjujejo dejstvo, da so stranke 
pred kakovostjo in hitrostjo opravljenega dela, z višjo povprečno oceno ovrednotile 


































Magistrsko delo je namenjeno boljšemu poznavanju aktivnosti, ki se izvajajo v drţavni 
upravi, natančneje v upravnih enotah, z namenom izboljšanja stanja na področju 
ravnanja z zaposlenimi in posledično izboljšanja kakovosti storitev.  
 
Delo podaja kompleksen pregled nad stanjem glede kakovosti v drţavni upravi, saj 
predstavlja nekatera izmed orodij, ki jih drţavna uprava uporablja pri procesu 
izboljšanja kakovosti storitev, ter obravnava najpomembnejše strateške in razvojne 
dokumente, ki so predstavljali izhodišče za razvoj in modernizacijo slovenske drţavne 
uprave.     
 
Upoštevajoč splošno dejstvo, skupno vsem definicijam kakovosti, ki pravi, da o 
kakovosti izdelka ali storitve odloča kupec oziroma uporabnik, je predmet naloge 
analiza rezultatov mesečnega in letnega ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami v 
upravnih enotah. Stranke, ki so uporabniki storitev drţavne uprave, predstavljajo 
enega najpomembnejših meril za kakovost storitev, zato so njihova zaznavanja stanja 
še kako pomembna.  
 
Z analizo posameznih rezultatov mesečnega in letnega anketiranja zadovoljstva strank 
so bili prikazani tisti dejavniki kakovosti, ki jim dajejo stranke največji poudarek, hkrati 
pa so bile izpostavljene posamezne sestavine kakovosti, pri katerih so stranke zaznale 
presenetljivo kakovost, kajti njihova pričakovanja so bila ob prihodu oziroma odhodu iz 
upravne enote, preseţena. Pomemben prispevek rezultatov raziskave k znanosti 
oziroma stroki je ugotovitev, da so stranke med vsemi dejavniki kakovosti najbolje 
ovrednotile odnos usluţbencev do strank, pred strokovnostjo in kakovostjo njihovega 
dela.  
 
Hkrati pa izsledki raziskave opozarjajo tudi na šibke točke in posamezna področja, na 
katerih je potrebno stvari izboljšati in jim posvetiti posebno pozornost. Tu velja 
posebno pozornost nameniti oblikovanju skupine zunanjih ocenjevalcev, ki bi v okviru 
delovanja Ministrstva za javno upravo, ocenjevala delo drţavnih organov in v skladu z 
enotno metodologijo omogočila primerljivost med organi znotraj drţavne uprave, hkrati 
pa zagotavljala objektivnost in realnost pri izvajanju ocenjevanja ter hkrati prihranek 
proračunskih sredstev.  
 
Vsi pristopi upravljanja kakovosti so namreč na kakršenkoli način koli povezani s 
finančnimi sredstvi oziroma so plačljivi, tudi pri samoocenjevanju po modelu CAF gre za 
strošek dela, kajti samoocenjevanje izvaja skupina usluţbencev, ki v času opravljanja 
samoocenjevanja ne more opravljati svojega rednega dela v okviru sluţbenih 
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obveznosti. Glede na to, da je pri obravnavanih modelih predvsem v upravnih enotah 
najbolj razširjena uporaba modela CAF, se je potrebno vprašati o verodostojnosti 
rezultatov samoocenjevanja, ki ga izvajajo usluţbenci upravne enote. Objektivnost 
izvajanja ocenjevanja je tako zelo vprašljiva ţe iz tega vidika, da svoji delovni 
organizaciji usluţbenec ne bo dodelil slabe ocene.          
 
Prav tako raziskava opozarja na potrebo po posodobitvi ali celo spremembi izvajanja 
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10 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE 
 
 
Celotno delo temelji na predpostavki, da je odnos usluţbenca do stranke osnovni in 
ključni element kakovosti v drţavni upravi, kar pa predstavlja tudi glavno izhodišče za 
postavitev hipotez, ki so bile v celoti potrjene. Da je odnos usluţbenca do stranke 
ključni element kakovosti v drţavni upravi potrjuje ugotovitev, ki predstavlja končni 
rezultat raziskave in hkrati dokazuje, da so stranke dejansko med vsemi dejavniki 
kakovosti, ki vplivajo na kakovost storitve, najbolje ovrednotile ravno sestavine 
kakovosti, ki se odraţajo skozi odnos usluţbenca do stranke. Te sestavine so: 
pripravljenost pomagati stranki, individualno zavzemanje zaposlenih za stranke in 
vzbujanje zaupanja zaposlenih pri strankah. Urejenost, prijaznost, pozornost in 
korektnost so lastnosti usluţbencev, ki so jih stranke kot »nekaj več« zaznale pred 
strokovnostjo usluţbencev, ko so v upravni enoti opravljale določeno storitev. Podoben 
končni rezultat kot ga izkazuje analiza rezultatov letnega ugotavljanja zadovoljstva 
strank pa ponuja tudi analiza rezultatov mesečnega ugotavljanja zadovoljstva strank v 
upravnih enotah: stranke so pred kakovostjo dela usluţbencev bolje ovrednotile njihov 
odnos do strank.          
 
Analiza rezultatov letnega ugotavljanja zadovoljstva strank izkazuje tudi dejstvo, da  se 
je odnos usluţbencev do strank od leta 2003 izboljšal, saj so bila pričakovanja strank  
glede lastnosti usluţbencev kot so prijaznost, korektnost in pozornost, vsako leto 
preseţena v večjem številu. 
 
Raziskava zato potrjuje pomembnost vloge usluţbencev drţavne uprave v postopkih 
uvajanja in zagotavljanja kakovosti, vendar pa na podlagi izsledkov raziskave ni 
mogoče posplošiti ugotovitev, da vsi usluţbenci drţavne uprave svoje delo opravljajo 
kakovostno. To spoznanje narekuje oblikovanje novega modela ocenjevanja storitev 
usluţbencev, na podlagi katerega bi stranke ovrednotile delo konkretnega usluţbenca, 
ki je nudil posamezno storitev.  
 
Rezultati raziskave izkazujejo neenotnost pri uporabi orodij in pri izvajanju aktivnosti za 
izboljšanje kakovosti storitev v drţavni upravi ter opozarjajo na nepreglednost stanja 
glede kakovosti v drţavni upravi, kajti le upravne enote kot del drţavne uprave v svojih 
letnih poročilih o delu predstavljajo svoje aktivnosti glede uvajanja kakovosti v 
poslovanje, vendar pa so njihovi pristopi različni, kar onemogoča njihovo medsebojno 
primerjavo.  
 
Izsledki raziskave lahko sluţijo Ministrstvu pristojnemu za javno upravo kot usmeritev 
pri načrtovanju nadaljnjih aktivnosti glede uvajanja kakovosti ter predvsem izboljšanja 




Ugotovitve raziskave kaţejo na nujnost oblikovanja in sprejema novega strateškega 
dokumenta, ki bi sluţil kot podlaga za nadaljnji razvoj aktivnosti uvajanja kakovosti v 
celotni drţavni upravi v smislu poenotenja postopkov in njihovo razširitev v vse drţavne 
organe in ne le v upravne enote.   
 
Analiza obeh oblik ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami v upravnih enotah je 
pripeljala do določenih zaključkov in ugotovitev, ki kaţejo na nujnost spremembe pri 
izvajanju teh anket predvsem v smislu posodobitve metodologije za izvajanje letnega 
ugotavljanja zadovoljstva strank in morda celo zdruţitve obeh postopkov ugotavljanja 
zadovoljstva strank. 
 
      
 





























V okviru reforme slovenske drţavne uprave so bili sprejeti številni ukrepi na 
zakonodajni in drugih ravneh, ki so v poslovanje drţavne uprave vpeljali tudi nov vidik 
kakovosti poslovanja. Na podlagi sprejetih ukrepov in s pomočjo raznih orodij so se v 
organih drţavne uprave izvajale razne aktivnosti, katerih glavni namen je bil izboljšanje 
kakovosti storitev oziroma prvenstveno oblikovanje in zagotavljanje prijetnega 
delovnega okolja za usluţbence drţavne uprave, kajti le zadovoljni usluţbenci lahko 
strankam ponudijo prijazno in kakovostno storitev. 
 
Kakovost storitev drţavne uprave in s tem upravnega dela se odraţa skozi mnoge 
dejavnike, kot je izpolnjevanje zastavljenih ciljev, ekonomičnost poslovanja, 
zadovoljstvo zaposlenih, statistika instančnega odločanja idr., in ne le skozi 
ne/zadovoljstvo strank. Izhajajoč iz osnovne naloge drţavne uprave, ki predstavlja 
opravljanje storitev za drţavljane, pa so stranke oziroma njihovo zadovoljstvo s 
storitvami, ki so jih deleţne v drţavni upravi, eden najpomembnejših odzivov na 
kakovost poslovanja drţavne uprave. 
 
V upravnih enotah, kjer je stik drţavljanov z drţavno upravo najpogostejši, saj tu 
stranke uresničujejo največ relacij do drţave, se izvaja ugotavljanje zadovoljstva strank 
s storitvami drţavne uprave, rezultati anketiranja pa odraţajo nivo oziroma stopnjo 
kakovosti storitev. 
 
Ker na stopnjo kakovosti storitev vpliva več dejavnikov, poimenovanih sestavine 
kakovosti, se lahko stranke v vprašalnikih, ki so jim na voljo v okviru rednega 
mesečnega in letnega anketiranja, odločajo med njimi in jih vrednotijo na podlagi 
podanih vrednostnih lestvic.  
 
Magistrsko delo izhaja iz predpostavke, da je odnos usluţbenca ključni element 
kakovosti v drţavni upravi in v tem smislu so bile na začetku dela postavljene tudi tri 
hipoteze, ki so prediagnosticirale: 
 da so stranke med vsemi sestavinami kakovosti najbolje ovrednotile odnos 
usluţbenca do stranke, 
 da se je odnos usluţbencev do strank, od leta 2003, ko se izvaja anketiranje o 
zadovoljstvu strank, izboljšal ter  
 da so stranke zaznale, da izraţen odnos usluţbencev do strank, strankam 
pomeni več kot kakovost in strokovnost njihovega dela.        
 
Vse tri hipoteze so bile v sklopu izvedene raziskave, katere predmet je bila obdelava 
rezultatov rednega mesečnega anketiranja strank (od meseca maja 2006) ter letnega 
ugotavljanja zadovoljstva strank (od leta 2003), potrjene. 
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Stranke so torej med vsemi elementi kakovosti najbolje ovrednotile ravno odnos 
usluţbencev do strank, kar poudarja pomembnost vloge zaposlenih v sistemu 
zagotavljanja storitev drţavne uprave in izvajanju upravnega dela ter hkrati zviševanju 
nivoja kakovosti storitev. 
 
Rezultati raziskave tako po eni strani narekujejo vodstvom drţavnih organov sprejem 
dodatnih ukrepov, s pomočjo katerih bodo dosegli še višje zadovoljstvo zaposlenih in s 
katerimi bodo ustvarili še prijetnejše delovno okolje za usluţbence, ki se bo odraţalo v 
še boljšem odnosu do strank, uporabnikov storitev.  
 
Po drugi strani pa na podlagi izvedene raziskave ni mogoče in tudi ni primerno kar na 
splošno zaključiti, da vsi usluţbenci drţavne uprave svoje delo opravljajo kakovostno, 
zato to spoznanje narekuje vzpostavitev novega modela ocenjevanja usluţbencev, ki bi 
strankam omogočil, da ocenijo kakovost dela konkretnega usluţbenca po opravljeni 
storitvi, nadrejenim pa bi olajšal izvajanje postopkov, ki jim jih nalaga 
»javnousluţbenska« zakonodaja. 
 
Na podlagi izsledkov raziskave lahko povzamemo, da je drţavna uprava na pravi poti k 
poslovni odličnosti, saj je v poslovanje vnesla spremembe in strankam nudi prijazno 
storitev, ki se v pozitivnem smislu odraţajo v odnosu zaposlenih do strank. Drţavna 
uprava tako dosega svoj cilj, ki je nuditi uporabniku prijazno storitev.  
 
Pri tem pa je potrebno opozoriti na dejstvo, da so predmet obravnave le upravne enote 
in s tem merjenje kakovosti njihovih storitev, zato rezultatov o merjenju kakovosti, 
pridobljenih na nivoju upravnih enot, ne bi smeli posploševati in enačiti s stanjem na 
nivoju celotne drţavne uprave.  
 
Ker pa merilo za kakovostno storitev, kakovostno opravljeno delo ni le zadovoljstvo 
strank, je za pridobitev celotne slike o načinu poslovanja drţavnih organov potrebno 
obravnavati tudi druge dejavnike, kot so samo poslovanje organov v smislu doseganja 
zastavljenih ciljev in ekonomičnosti poslovanja, zakonitost poslovanja idr.  
 
Pri pregledu stanja glede uporabe orodij in sredstev, ki so na voljo pri uvajanju 
kakovosti v poslovanje organov, je bilo ugotovljeno, da se jih posluţujejo v glavnem 
upravne enote, ne pa tudi ostali organi drţavne uprave, ki so prav tako del drţavnega 
aparata.  
 
Strateški in razvojni dokumenti, ki so podlaga za razvijanje aktivnosti v smislu uvajanja 
kakovosti v poslovanje, se nanašajo in so bili sprejeti za celotno javno upravo ter s tem 
celotno drţavno upravo, resen in intenziven pristop pa je zaznati le v upravnih enotah. 
Trenutno stanje apelira na sprejem novega strateškega dokumenta na tem področju, ki 
bo podrobneje definiral nadaljnje aktivnosti glede uvajanja kakovosti in jih razširil na 
vsa področja javne in drţavne uprave. 
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Izvajanje ugotavljanja zadovoljstva strank s storitvami organom drţavne uprave nalaga 
Uredba o upravnem poslovanju. Izbira in uporaba sredstev uvajanja in upravljanja 
kakovosti pa je prosta in prepuščena odločitvi posameznega organa, o čemer pričajo 
tudi podatki raziskave, iz katerih je mogoče povzeti dejstvo, da so pristopi drţavnih 
organov pri uvajanju kakovosti v svoje poslovanje, različni in tu se zopet srečamo le z 
upravnimi enotami, ki predstavljajo edini segment v drţavni upravi.  
 
Po podatkih Ministrstva za javno upravo je med vsemi razpoloţljivimi pristopi največ 
uporabnikov modela CAF, saj ga uporablja 57 od 58 upravnih enot, med ostalimi organi 
drţavne uprave pa najdemo le Agencijo RS za okolje, Mestno Občino Ljubljana – 
Mestna uprava Inšpektorat, Ministrstvo za gospodarstvo – Direktorat za notranji trg, ter 
štiri Urade pri Ministrstvu za notranje zadeve.  
 
Raziskava je pokazala, da je uporabnikov drugih modelov oziroma standardov veliko 
manj kot uporabnikov modela CAF, saj sta primera uporabe standarda Vlagatelji v ljudi 
in projekta SiOK osamljena, uporabnik je le ena izmed upravnih enot. V projektu 
PRSPO je od leta 2004 dalje sodelovalo 18 upravnih enot. 
 
Da so pristopi uvajanja kakovosti različni ter se ne izvajajo po celotni drţavni upravi, pa 
ni edini problem, ki ga ţelim izpostaviti. Glede na trenutno krizno stanje v 
gospodarstvu ter glede na dejstvo, da so drţavni organi porabniki izključno sredstev 
drţavnega proračuna in s tem javnih sredstev, bi lahko porabo finančnih sredstev za 
»nakup« raznih standardov označili kot neracionalno porabo finančnih sredstev. 
Menim, da se ravno zaradi tega razloga največje število upravnih enot posluţuje 
samoocenjevanja po modelu CAF, ki je brezplačen model in je vsem javno dostopen, 
če pri njegovi uporabi zanemarimo strošek dela, ki ga predstavljajo člani 
samoocenjevalne skupine, ki izhajajo iz vrst usluţbencev posameznega organa.  
 
Kot je ţe bilo v nalogi predstavljeno ima model CAF mnogo prednosti, ne moremo pa 
tudi mimo njegovih slabosti, med katerimi je posebno pozornost potrebno posvetiti 
objektivnosti usluţbencev posameznega organa pri postopku samoocenjevanja. Kot  pri 
strankah na ocenjevanje kakovosti storitev in na njihovo podajo ocen vpliva njihova 
čustvena naravnanost, tudi pri usluţbencih, ki samoocenjujejo svojo organizacijo ter 
njeno poslovanje, ne moremo mimo dvoma v realnost podane končne ocene. Člani 
samoocejevalne skupine prihajajo iz različnih področij organizacije in iz različnih ravni 
hierarhične lestvice. Morebitne zamere do vodstva, notranja razmerja ter 
nezadovoljstvo ocenjevalca lahko prispevajo k podelitvi nizke ocene za posamezno 
merilo oziroma podmerilo. Tudi nepoznavanje dela in postopkov lahko privede do 
napačne interpretacije in vpliva na napačno vrednotenje stanja v organizaciji. Zaradi 
moţnosti širše uporabe modela CAF, model omogoča tudi primerljivost med uporabniki 
modela, ki pa je morda razlog za podajo višjih ocen pri ocenjevanju, kajti lep občutek 
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je svojo organizacijo opazovati na vrhu tabel in preglednic po končni doseţeni oceni 
samoocenjevanja. 
 
Na osnovi pregleda stanja v drţavni upravi lahko ugotovimo, da organi k uvajanju 
kakovosti v svoje poslovanje pristopajo na različne načine, aktivnosti pa se izvajajo v 
glavnem v upravnih enotah, kjer pa prevladuje ugotavljanje nivoja kakovosti z uporabo 
modela CAF, ki je rezultat ocenjevanja usluţbencev organa in hkrati vzbuja dvom v 
realnost končne ocene. 
 
Ministrstvo za javno upravo, katerega ena izmed nalog in pristojnosti je tudi skrb za 
kakovost v javni upravi, bi moralo sistemsko pristopiti k rešitvi te problematike in 
zagotoviti ter razširiti »politiko kakovosti« v vse segmente oziroma v vse organe 
drţavne uprave, kajti le takrat bomo lahko govorili o »kakovostni drţavni upravi«. 
  
Da bi zagotovili strokovno, kakovostno in nepristransko ocenjevanje kakovosti dela in 
storitev, ki jih nudi drţavna uprava, bi bilo potrebno v ta postopek vključiti neodvisne in 
nepristranske ocenjevalce, ki vsebinsko poznajo delo drţavnih organov. Predlagani 
pristop bi omogočil realni pogled nad stanjem kakovosti v drţavi upravi.             
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Škofja Loka 4 
Murska Sobota 5 
Koper 6 
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Priloga 2: Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti - leto 2003 
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Ajdovščina 3 1 1 1 2 2 3 1 1 1 
Breţice 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Celje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Cerknica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Črnomelj 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Domţale 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Dravograd 2 2 2 2 1 1 2 1 1 1 
Gornja 
Radgona 
2 1 1 1 1 2 1 1 2 2 
Grosuplje 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Hrastnik 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Idrija  ni podatka          
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Izola 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Jesenice 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kamnik 2  1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kočevje 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Koper ni podatka          
Kranj  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Krško 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Laško 2 1 1 1 1 2 1 1 2 1 
Lenart 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Lendava 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 
Litija 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 2 2 1 1 1 
Center* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Moste 
Polje* 
1 1 1 1 1 2 1 1 2 2 
Šiška* 2 1 1 1 1 2 2 1 2 2 
Vič 
Rudnik* 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ljutomer 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 
Logatec 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maribor 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Metlika 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Mozirje 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Murska 
Sobota 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Nova 
Gorica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Novo 
mesto 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ormoţ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Pesnica 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Piran 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Postojna 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ptuj 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radovljica 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ribnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ruše 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 2 2 1 2 2 
Seţana 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenj 
Gradec 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenske 
Konjice 
2 2 2 1 2 2 2 1 2 2 
Šentjur pri 
Celju 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Škofja 
Loka 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Tolmin 1 1 1 1 1 2 2 1 2 2 
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UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Trbovlje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Trebnje 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Trţič 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Velenje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Vrhnika 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Zagorje ob 
Savi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ţalec 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
* Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  



































Priloga 3: Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni enoti - leto 2003 
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Ajdovščina 2 2 2 2 2 
Breţice 2 1 1 1 1 
Celje 1 1 1 1 1 
Cerknica 1 1 1 1 1 
Črnomelj 3 3 3 1 1 
Domţale 1 1 1 1 1 
Dravograd 1 1 1 1 1 
Gornja 
Radgona 
3 2 2 2 3 
Grosuplje 2 1 1 1 1 
Hrastnik 2 2 2 2 2 
Idrija  Ni podatka     
Ilirska 
Bistrica 
2 1 1 1 1 
Izola 2 2 2 1 2 
Jesenice 1 1 1 1 1 
Kamnik 2 1 1 1 1 
Kočevje 2 2 2 2 2 
Koper Ni podatka     
Kranj  1 1 1 1 1 
Krško 2 2 2 2 2 
Laško 2 2 2 2 2 
Lenart 2 1 1 1 1 
Lendava 2 1 1 1 1 
Litija 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 
Center* 2 1 1 1 1 
Moste 
Polje* 
2 2 2 2 1 
Šiška* 2 1 1 1 1 
Vič 
Rudnik* 
1 1 1 1 1 
Ljutomer 1 1 1 1 1 
Logatec 2 2 2 1 2 
Maribor 1 1 1 1 1 
Metlika 2 1 1 1 1 
Mozirje 2 2 2 2 2 
Murska 
Sobota 
2 1 1 1 1 
Nova 
Gorica 
1 1 1 1 1 
Novo 
mesto 
2 1 2 2 1 
Ormoţ 2 2 2 2 1 
Pesnica 2 2 2 2 2 
Piran 2 1 1 1 1 
Postojna 2 1 1 1 1 
Ptuj 1 1 1 1 1 
Radlje ob 
Dravi 
2 1 1 1 1 
Radovljica 2 2 2 2 2 
Ravne na 
Koroškem 
2 2 2 1 2 
Ribnica 2 1 1 1 1 
Ruše 1 1 1 1 2 
Sevnica 2 2 2 2 2 
Seţana 1 1 1 1 1 
Slovenj 
Gradec 
3 2 2 1 1 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 2 3 
Šentjur pri 
Celju 
2 1 1 1 1 
Škofja Loka 1 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
2 2 2 1 2 
Tolmin 3 2 2 2 2 
Trbovlje 2 2 2 2 2 
Trebnje 2 1 1 1 1 
137  
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Trţič 1 1 1 1 1 
Velenje 2 2 2 1 2 
Vrhnika 2 2 2 2 2 
Zagorje ob 
Savi 
1 1 1 1 2 
Ţalec 2 1 1 1 2 
*Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  





















































Priloga 4: Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti - leto 2004 
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Ajdovščina 3 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Breţice 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Celje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Cerknica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Črnomelj 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Domţale 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Dravograd 3 2 2 1 2 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Grosuplje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Hrastnik 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Idrija  2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Izola 1 1 1 1 1 2 1 1 3 1 
Jesenice 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kočevje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Koper 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kranj  2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Krško 1 2 1 1 2 2 2 1 2 2 
Laško 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Lenart 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Lendava 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Litija 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Center* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Moste 
Polje* 
1 1 1 1 1 2 1 1 2 2 
Šiška* 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Vič 
Rudnik* 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ljutomer 1 2 2 2 2 3 3 1 2 3 
Logatec 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maribor 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Metlika 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Mozirje 3 3 2 3 2 3 2 2 3 2 
Murska 
Sobota 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Nova 
Gorica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Novo 
mesto 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ormoţ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Pesnica 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Piran 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Postojna 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ptuj ni podatka          
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radovljica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ribnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ruše 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Seţana 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenj 
Gradec 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenske 
Konjice 
1 1 2 1 2 2 1 2 2 2 
Šentjur pri 
Celju 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Škofja 
Loka 
2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Tolmin 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 
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UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Trbovlje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Trebnje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trţič 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Velenje 3 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Vrhnika 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Zagorje ob 
Savi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ţalec 2 1 1 1 1 2 1 1 3 2 
* Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  



































Priloga 5: Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni enoti - leto 2004 
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Ajdovščina 3 1 2 1 3 
Breţice 3 1 3 2 1 
Celje 1 1 1 1 1 
Cerknica 1 1 1 1 1 
Črnomelj 1 1 1 1 1 
Domţale 3 2 3 1 1 
Dravograd 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 1 1 1 1 
Grosuplje 3 1 2 1 3 
Hrastnik 3 1 3 1 1 
Idrija  3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 
Izola 3 3 3 1 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 1 2 1 2 
Kočevje 1 1 1 1 1 
Koper 1 1 1 1 1 
Kranj  1 1 1 1 1 
Krško 3 3 3 3 3 
Laško 2 1 1 1 1 
Lenart 1 1 1 1 1 
Lendava 3 1 1 1 1 
Litija 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 
Center* 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
3 2 2 1 3 
Šiška* 3 1 1 1 1 
Vič 
Rudnik* 
3 1 1 1 1 
Ljutomer 3 3 1 1 2 
Logatec 3 1 1 1 1 
Maribor 1 1 1 1 1 
Metlika 3 1 1 1 1 
Mozirje 3 3 3 3 3 
Murska 
Sobota 
1 1 1 1 1 
Nova 
Gorica 
3 1 2 1 3 
Novo 
mesto 
1 1 1 1 1 
Ormoţ 1 1 1 1 1 
Pesnica 3 1 1 1 1 
Piran 3 3 3 1 3 
Postojna 1 1 1 1 1 
Ptuj ni podatka     
Radlje ob 
Dravi 
3 1 1 1 1 
Radovljica 3 1 3 1 3 
Ravne na 
Koroškem 
1 1 1 1 1 
Ribnica 1 1 1 1 1 
Ruše 1 1 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 
Seţana 1 1 1 1 1 
Slovenj 
Gradec 
1 1 1 1 1 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 1 1 1 1 
Škofja Loka 1 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 
Trbovlje 1 1 1 1 1 
Trebnje 3 3 3 3 3 
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UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Trţič 1 1 1 1 1 
Velenje 1 1 1 1 1 
Vrhnika 1 1 1 1 1 
Zagorje ob 
Savi 
1 1 1 1 1 
Ţalec 2 1 1 1 1 
*Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  




































Priloga 6: Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti - leto 2005 
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Ajdovščina 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Breţice 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Celje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Cerknica 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Črnomelj 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Domţale 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Dravograd 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Gornja 
Radgona 
3 2 1 1 1 3 2 1 2 3 
Grosuplje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Hrastnik 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Idrija  2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Izola 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 
Jesenice 2 3 3 1 3 3 2 3 3 3 
Kamnik 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kočevje 2 1 1 1 1 2 2 1 2 2 
Koper 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kranj  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Krško 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 
Laško 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Lenart 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Lendava 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Litija 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Center* 3 3 2 2 3 3 3 1 3 3 
Moste 
Polje* 
2 2 1 1 2 3 1 1 3 3 
Šiška* 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 
Vič 
Rudnik* 
2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 
Ljutomer 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Logatec 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maribor 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Metlika 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Mozirje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Murska 
Sobota 
1 3 3 2 3 3 3 2 2 3 
Nova 
Gorica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Novo 
mesto 
1 1 1 1 1 2 1 1 3 1 
Ormoţ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Pesnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Piran 3 1 1 1 1 2 1 1 1 1 
Postojna 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ptuj 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radovljica 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
3 1 1 1 2 1 1 1 1 1 
Ribnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ruše 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Sevnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Seţana 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenj 
Gradec 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Slovenske 
Konjice 
1 1 1 2 1 2 3 2 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Škofja 
Loka 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Tolmin 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 
143  
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Trbovlje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Trebnje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trţič 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Velenje 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Vrhnika 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Zagorje ob 
Savi 
1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 
Ţalec 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
* Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  



































Priloga 7: Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni enoti - leto 2005 
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Ajdovščina 3 1 1 1 1 
Breţice 1 1 1 1 1 
Celje 3 1 1 1 1 
Cerknica 1 1 1 1 1 
Črnomelj 1 1 1 1 1 
Domţale 2 1 1 1 1 
Dravograd 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 1 1 
Grosuplje 1 1 1 1 1 
Hrastnik 1 1 1 1 3 
Idrija  1 1 1 1 1 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 
Izola 3 3 3 1 3 
Jesenice 3 3 3 3 3 
Kamnik 3 1 1 1 3 
Kočevje 3 3 3 1 1 
Koper 1 1 1 1 1 
Kranj  1 1 1 1 1 
Krško 3 3 3 3 3 
Laško 3 3 3 3 3 
Lenart 1 1 1 1 1 
Lendava 3 1 3 1 1 
Litija 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 
Center* 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
3 3 3 3 3 
Šiška* 3 1 3 1 3 
Vič 
Rudnik* 
3 3 3 1 3 
Ljutomer 3 3 3 3 3 
Logatec 3 1 1 1 1 
Maribor 1 1 1 1 1 
Metlika 1 1 1 1 1 
Mozirje 1 1 1 1 1 
Murska 
Sobota 
3 3 3 3 3 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
3 1 1 1 1 
Ormoţ 3 1 1 1 1 
Pesnica 3 1 1 1 1 
Piran 3 3 3 1 3 
Postojna 3 1 1 1 1 
Ptuj 1 1 1 1 1 
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 
Radovljica 3 2 2 2 2 
Ravne na 
Koroškem 
3 1 1 1 1 
Ribnica 1 1 1 1 1 
Ruše 3 3 3 3 3 
Sevnica 1 1 1 1 1 
Seţana 1 1 1 1 1 
Slovenj 
Gradec 
1 1 1 1 1 
Slovenska 
Bistrica 
3 3 1 1 3 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 
Škofja Loka 3 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 1 3 1 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 
Trbovlje 3 1 3 1 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 
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UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Trţič 3 1 1 1 1 
Velenje 3 1 1 1 1 
Vrhnika 1 1 1 1 1 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 1 3 
Ţalec 3 1 1 1 1 
*Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  




































Priloga 8: Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti - leto 2006 
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Ajdovščina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Breţice 1 3 2 1 3 3 3 3 3 3 
Celje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Cerknica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Črnomelj 3 1 1 1 3 3 1 1 3 3 
Domţale 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Dravograd 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 
Grosuplje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Hrastnik 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 
Idrija  1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 
Izola 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 3 1 1 3 1 1 1 1 3 
Kočevje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Koper 1 1 1 1 3 1 1 3 1 1 
Kranj  3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Krško 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Laško 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Lenart 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Lendava 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Litija 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Center* 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šiška* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Vič 
Rudnik* 
1 3 1 1 3 3 3 3 3 3 
Ljutomer 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Logatec 1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Maribor 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Metlika 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Mozirje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Murska 
Sobota 
1 3 1 1 3 3 3 3 3 3 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Ormoţ 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Pesnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Piran 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Postojna 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ptuj 1 3 3 1 3 3 1 3 2 3 
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radovljica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ribnica 3 3 3 1 3 3 1 3 3 3 
Ruše 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Seţana 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Slovenj 
Gradec 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Slovenska 
Bistrica 
1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Škofja 
Loka 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
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UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Trbovlje3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trţič 1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Velenje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Vrhnika 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
* Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  






































Priloga 9: Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni enoti - leto 2006 
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Ajdovščina 3 3 3 3 3 
Breţice 3 3 3 3 3 
Celje 3 3 3 3 3 
Cerknica 3 3 3 2 3 
Črnomelj 3 3 3 3 3 
Domţale 1 1 1 1 1 
Dravograd 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 3 3 
Grosuplje 3 3 3 3 3 
Hrastnik 3 3 3 3 3 
Idrija  3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
3 3 3 3 3 
Izola 3 3 3 3 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 3 3 3 3 
Kočevje 3 3 3 3 3 
Koper 3 2 3 3 3 
Kranj  3 3 3 3 3 
Krško 3 3 3 3 3 
Laško 3 3 3 3 3 
Lenart 3 3 3 3 3 
Lendava 3 3 3 3 1 
Litija 1 1 1 1 3 
(SUNZ)* 3 3 3 3 3 
Beţigrad* 3 3 3 3 3 
Center* 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
3 3 3 3 3 
Šiška* 1 1 1 1 1 
Vič 
Rudnik* 
3 3 3 3 3 
Ljutomer 3 3 3 3 3 
Logatec 3 3 3 3 3 
Maribor 3 3 3 3 3 
Metlika 3 3 3 3 3 
Mozirje 1 3 3 1 1 
Murska 
Sobota 
3 3 3 3 3 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
3 3 3 3 3 
Ormoţ 3 3 3 3 3 
Pesnica 3 3 3 3 3 
Piran 3 3 3 3 3 
Postojna 3 3 3 3 3 
Ptuj 3 3 3 3 3 
Radlje ob 
Dravi 
3 1 1 1 1 
Radovljica 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
3 3 3 3 3 
Ribnica 3 3 3 3 3 
Ruše 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 
Seţana 3 3 3 3 3 
Slovenj 
Gradec 
3 3 3 3 3 
Slovenska 
Bistrica 
3 3 3 3 3 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 
Škofja Loka 3 3 3 3 3 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 
Trbovlje 3 3 3 3 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 
149  
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Trţič 3 3 3 3 3 
Velenje 3 3 3 3 3 
Vrhnika 3 3 3 3 3 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 
*Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  







































Priloga 10: Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti - leto 2007 
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Ajdovščina 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 
Breţice 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Celje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Cerknica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Črnomelj 3 3 1 1 1 1 1 1 1 3 
Domţale 3 3 1 1 3 3 1 3 3 3 
Dravograd 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Grosuplje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Hrastnik 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Idrija  1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Izola 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Kočevje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Koper 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Kranj  3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Krško 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Laško 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Lenart 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Lendava 1 1 1 1 1 1 1 1 3 3 
Litija 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
(SUNZ)* 3 3 1 3 3 3 1 3 3 3 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 1 1 1 3 2 
Center* 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šiška* 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Vič 
Rudnik* 
1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ljutomer 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Logatec 1 1 3 1 3 3 2 3 3 3 
Maribor 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Metlika 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Mozirje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Murska 
Sobota 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ormoţ 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Pesnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Piran 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Postojna 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ptuj 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radovljica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ravne na 
Koroškem 
1 3 1 1 3 3 1 3 3 3 
Ribnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ruše 1 3 1 1 1 1 1 3 1 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Seţana 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Slovenj 
Gradec 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 1 3 3 3 1 2 2 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Škofja 
Loka 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
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UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Trbovlje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trţič 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Velenje 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Vrhnika 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
* Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  



































Priloga 11: Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni enoti - leto 
2007 
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Ajdovščina 3 3 3 3 3 
Breţice 3 3 3 3 3 
Celje 3 3 3 3 3 
Cerknica 3 3 3 3 3 
Črnomelj 3 3 3 3 3 
Domţale 3 3 3 3 3 
Dravograd 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 3 3 
Grosuplje 3 3 3 3 3 
Hrastnik 3 3 3 3 3 
Idrija  3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
1 1 1 1 1 
Izola 3 3 3 3 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 3 3 3 3 
Kočevje 3 3 3 3 3 
Koper 3 3 3 3 3 
Kranj  3 3 3 3 3 
Krško 3 3 3 3 3 
Laško 3 3 3 3 3 
Lenart 3 3 3 3 3 
Lendava 3 3 3 3 3 
Litija 3 3 3 3 3 
(SUNZ)* 3 3 3 3 3 
Beţigrad* 1 1 1 1 1 
Center* 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
3 3 3 3 3 
Šiška* 3 3 1 3 3 
Vič 
Rudnik* 
3 3 3 3 3 
Ljutomer 3 3 3 3 3 
Logatec 3 3 3 3 3 
Maribor 3 3 3 3 3 
Metlika 3 3 3 3 3 
Mozirje 3 3 3 3 3 
Murska 
Sobota 
3 3 3 3 3 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
3 3 3 3 3 
Ormoţ 3 3 3 3 3 
Pesnica 3 3 3 3 3 
Piran 3 3 3 3 3 
Postojna 3 3 3 3 3 
Ptuj 3 3 3 3 3 
Radlje ob 
Dravi 
3 3 1 1 3 
Radovljica 3 3 3 3 3 
Ravne na 
Koroškem 
3 3 3 3 3 
Ribnica 3 3 3 3 3 
Ruše 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 
Seţana 3 3 3 3 3 
Slovenj 
Gradec 
3 3 3 3 3 
Slovenska 
Bistrica 
1 1 1 2 3 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 
Škofja Loka 3 3 3 1 2 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 
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UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Trbovlje 3 3 3 3 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 
Trţič 3 3 1 3 3 
Velenje 1 1 1 1 1 
Vrhnika 3 3 3 3 3 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 3 3 
Ţalec 3 3 3 3 3 
*Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  



































Priloga 12: Rezultati anketiranja strank v UE – sestavine kakovosti - leto 2008 
UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Ajdovščina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Breţice 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Celje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Cerknica 3 3 3 1 1 3 1 1 2 3 
Črnomelj 3 3 1 1 3 3 3 3 3 3 
Domţale 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Dravograd 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Grosuplje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Hrastnik 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Idrija  2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Izola 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Kočevje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Koper 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 
Kranj  3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Krško 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Laško 1 3 2 1 3 3 3 3 3 3 
Lenart 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Lendava 1 1 1 1 3 3 1 3 3 3 
Litija 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Beţigrad* 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Center* 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
1 2 3 1 3 3 3 3 3 3 
Šiška* 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Vič 
Rudnik* 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ljutomer 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Logatec 1 3 1 3 3 3 3 3 3 3 
Maribor 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Metlika 3 3 1 3 3 3 1 3 3 3 
Mozirje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Murska 
Sobota 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ormoţ 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Pesnica 1 1 1 1 3 3 1 3 3 3 
Piran 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Postojna 1 3 3 1 2 3 3 1 3 3 
Ptuj 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 
Radlje ob 
Dravi 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Radovljica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ribnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ruše 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Seţana 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Slovenj 
Gradec 
1 3 3 2 3 3 3 3 3 3 
Slovenska 
Bistrica 
1 3 3 1 3 3 3 3 3 3 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Škofja 
Loka 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
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UE urejenost dostopnost hitrost eno 
mesto 
znanje zaupanje obljube pravočasnost zavzemanje 
za stranke 
pomoč 
Trbovlje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Trţič 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Velenje 3 3 1 3 3 3 1 3 3 3 
Vrhnika 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Ţalec 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 
* Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  


































Priloga 13: Rezultati anketiranja strank v UE – usluţbenec v upravni enoti - leto 
2008 
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Ajdovščina 3 3 3 3 3 
Breţice 3 3 3 3 3 
Celje 3 3 3 3 3 
Cerknica 3 3 3 3 3 
Črnomelj 3 3 3 3 3 
Domţale 3 3 3 3 3 
Dravograd 3 3 3 3 3 
Gornja 
Radgona 
3 3 3 3 3 
Grosuplje 3 3 3 3 3 
Hrastnik 3 3 3 3 3 
Idrija  3 3 3 3 3 
Ilirska 
Bistrica 
3 3 3 3 3 
Izola 3 3 3 3 3 
Jesenice 1 1 1 1 1 
Kamnik 3 3 3 3 3 
Kočevje 3 3 3 3 3 
Koper 1 1 1 1 3 
Kranj  3 3 3 3 3 
Krško 3 3 3 3 3 
Laško 3 3 3 3 3 
Lenart 3 3 3 3 3 
Lendava 3 3 3 3 3 
Litija 1 1 1 1 1 
(SUNZ)* 3 3 3 3 3 
Beţigrad* 3 3 3 3 3 
Center* 3 3 3 3 3 
Moste 
Polje* 
3 3 3 3 3 
Šiška* 3 3 3 3 3 
Vič 
Rudnik* 
3 3 3 3 3 
Ljutomer 3 3 3 3 3 
Logatec 3 3 3 3 3 
Maribor 3 3 3 3 3 
Metlika 3 3 3 3 3 
Mozirje 3 3 3 3 3 
Murska 
Sobota 
3 3 3 3 3 
Nova 
Gorica 
3 3 3 3 3 
Novo 
mesto 
3 3 3 3 3 
Ormoţ 3 3 3 3 3 
Pesnica 3 3 3 3 3 
Piran 3 3 3 3 3 
Postojna 3 3 3 3 3 
Ptuj 3 3 3 3 3 
Radlje ob 
Dravi 
3 3 3 1 3 
Radovljica 1 1 1 1 1 
Ravne na 
Koroškem 
3 3 3 3 3 
Ribnica 3 3 3 3 3 
Ruše 3 3 3 3 3 
Sevnica 3 3 3 3 3 
Seţana 3 3 3 3 3 
Slovenj 
Gradec 
3 3 3 3 3 
Slovenska 
Bistrica 
3 3 3 3 3 
Slovenske 
Konjice 
3 3 3 3 3 
Šentjur pri 
Celju 
3 3 3 3 3 
Škofja Loka 3 3 3 3 3 
Šmarje pri 
Jelšah 
3 3 3 3 3 
Tolmin 3 3 3 3 3 
157  
UE urejenost korektnost pozornost strokovnost  prijaznost 
Trbovlje 3 3 3 3 3 
Trebnje 3 3 3 3 3 
Trţič 1 3 3 3 3 
Velenje 3 3 3 3 3 
Vrhnika 3 3 3 3 3 
Zagorje ob 
Savi 
3 3 3 3 3 
Ţalec 1 3 1 1 3 
*Upravna enota Ljubljana je bila pri obdelavi zaradi svoje velikosti razdeljena na SUNZ in 5 izpostav  



































Priloga 14: Anketni vprašalnik za stranke 
 
Spoštovani! 
V želji, da bi čim bolj prisluhnili uporabnikom in tako izboljšali kakovost storitev upravne enote, 
smo pripravili anketo, na podlagi katere bomo analizirali Vaše mnenje in pričakovanja glede 
kakovosti storitev, ki jih opravljamo za Vas. Zahvaljujemo se Vam za sodelovanje.   
          
 Načelnik(ca) upravne enote 
Navodilo: Prosimo, da pazljivo preberete vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z navodili. 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
1. Kakšna je po Vaši oceni kakovost storitev na oddelku ……………………………. ? 
 Navodilo: označite številko, ki najbolj ustreza Vašemu odgovoru. 
1        2             3     4         5 
zelo slaba                      slaba                   povprečna                   dobra                   zelo dobra   
 
2. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji. Prosimo ocenite, koliko Vam  pomeni:  
 Navodilo: za vsako vrstico označite številko, ki najbolj ustreza Vašemu odgovoru. 
1        2             3     4         5 
ni pomembno         manj pomembno       pomembno        zelo pomembno            ključno 
Označite ustrezen odgovor: 
 1          2          3          4          5 Urejenost prostorov, opreme in okolja  
 1          2          3          4          5 Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 
 1          2          3          4          5 Ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 
 1          2          3          4          5 Reševanje zadeve na enem mestu 
 1          2          3          4          5 Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 
 1          2          3          4          5 Zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 
 1          2          3          4          5 Izvajanje storitev v skladu z obljubami (predvsem vsebinsko) 
 1          2          3          4          5 Pravočasnost izvajanja storitev 
 1          2          3          4          5 Zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 




3.    Ocenite, kakšno je bilo dejansko stanje: 
 Navodilo: za vsako vrstico označite številko, ki najbolj ustreza Vašemu odgovoru. 
   1                 2       3            4                     5 
mnogo slabše, kot          slabše, kot  v skladu                    bolje, kot                 mnogo 
bolje, kot 
       sem pričakoval(a)         sem pričakoval(a)      s pričakovanji         sem pričakoval(a)        sem 
pričakoval(a) 
 
Označite ustrezen odgovor: 
 1          2          3          4          5 Urejenost prostorov, opreme in okolja 
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 1          2          3          4          5 Dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 
 1          2          3          4          5 Ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 
 1          2          3          4          5 Reševanje zadeve na enem mestu 
 1          2          3          4          5 Znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 
 1          2          3          4          5 Zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 
 1          2          3          4          5 Izvajanje storitev v skladu z obljubami (predvsem vsebinsko) 
 1          2          3          4          5 Pravočasnost izvajanja storitev 
 1          2          3          4          5 Zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 
 1          2          3          4          5 Pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) 
 
4.   Kako dolgo ste čakali pred pisarno (v času uradnih ur)? (Prosimo, da obkroţite ustrezni kriţec.) 
  x     takoj sem bil(a) na vrsti          x     do 5 minut         x     od 6 do 10 minut  
  x     od 11 do 15 minut           x     od 16 do 20 minut        x     več (napišite) 
______ 
   
5.   Kaj je bil po Vašem mnenju vzrok čakanja? (Prosimo, da obkroţite ustrezni kriţec.) 
x     vrsta ljudi pred mano   x     počasnost zaposlenega 
x     zaposlenega ni bilo v pisarni  x    razgovor zaposlenega s sodelavci ali po telefonu 
  x     drugo (napišite) 
_________________________________________________________________ 
 
6. Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem Vaše zadeve? 
(Prosimo, da obkroţite ustrezni kriţec - lahko jih je tudi več.) 
x     v sprejemni pisarni (na "informacijah")  x     na internetu; 
x     postopek mi je predstavil referent  x     iz publikacij upravne enote  
  
x     nisem iskal(a) informacij   x    drugo ___________________________   
 
 
7. Na levi strani ocenite svoja pričakovanja,  KAKŠEN MORA BITI uslužbenec v upravni enoti.  
Na desni strani ocenite, KAKŠEN JE BIL  uslužbenec    v upravni enoti, ki je reševal Vaš primer.  
Navodilo: za vsako vrstico na levi in desni strani obkrožite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu 
odgovoru. 
 
KAKŠEN MORA BITI uslužbenec:    KAKŠEN JE BIL uslužbenec: 
     ni                                         zelo                   mnogo slabše od                               mnogo  bolje od 
pomembno                            pomembno          pričakovanj                                         pričakovanj 
 1           2           3           4           5               Urejen       1           2             3            4             5 
 1           2           3           4           5               Korekten        1           2             3            4             5 
 1           2           3           4           5               Pozoren       1           2             3            4             5 
 1           2           3           4           5               Strokoven       1           2             3            4             5 
 1           2           3           4           5               Prijazen                1           2             3            4             5 
160  
 
8.    Anketiran-i(a) sem (Prosimo, da obkroţite ustrezne kriţce): 
 x   ženska   x   moški 
 x   zaposlen(a)  x   upokojen-ec(ka)  x   dijak(inja), študent(ka) 
 x   nezaposlen(a)  x   kmet(ica)   x   drugo (napišite) _ _ _ _ _ _ _ _ 
  
 Star(a) sem:        x   do 19 let           x   20 do 29            x   30 do 39            x   40 do 49          x   50 
do 59 
          x   60 do 69            x   70 do 79            x   80 in več 
 
9.    Vaša mnenja in predlogi:  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 
  
 
PROSIMO VAS, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 



























slabše  boljše 
Priloga 15: Vprašalnik za stranke (prenovljeni) 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
1. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi in vašimi zaznavami 
dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja in vaše zaznave zaupate za vsako od sestavin 
kakovosti v spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšna so bila vaša pričakovanja preden ste prišli na ta oddelek, z oceno od 






PRIČAKOVANJA Sestavine kakovosti DEJANSKO STANJE 
1 2 3 4 5 urejenost prostorov, opreme in okolja 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 izvajanje storitev v skladu z obljubami 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 reševanje zadeve na enem mestu 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 1 2 3 4 5 




2. Kako dolgo ste čakali pred pisarno (v času uradnih ur)? (Ustrezno označite.) 
 takoj sem bil(a) na vrsti  do 5 minut  od 6 do 10 minut 
 od 11 do 15 minut  od 16 do 20 minut  več kot 20 minut 
 
 
3. Kaj je bil po vašem mnenju vzrok čakanja? (Ustrezno označite, ne odgovarjajte če ste bili takoj na vrsti.) 
 
 vrsta ljudi pred mano  počasnost zaposlenega 
 zaposlenega ni bilo v pisarni  razgovor zaposlenega s sodelavci ali po telefonu 
nižja  višja 
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 




4. Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše zadeve? 
(Ustrezno označite –  lahko je tudi več odgovorov.) 
 
 v sprejemni pisarni / na "informacijah"  na internetu 
 postopek mi je predstavil referent  iz publikacij upravne enote 




5. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi in vašimi zaznavami 
dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja in vaše zaznave zaupate za vsako od lastnosti 
zaposlenega v spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšena so bila vaša pričakovanja o tem KAKŠEN NAJ BI BIL usluţenec 
preden ste prišli na ta oddelek, z oceno od 1 (najmanj) do 5 (največ) in na desni strani preglednice označite, 






PRIČAKOVANJA Lastnosti zaposlenih DEJANSKO STANJE 
1 2 3 4 5 urejen 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 korekten 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pozoren 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 strokoven 1 2 3 4 5 












PROSIMO VAS, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 
HVALA ZA SODELOVANJE! 
nižja  višja slabše  boljše 
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Kot našo stranko Vas vljudno vabimo, da ocenite naše delo, in nam s tem pomagate, da ga še 
izboljšamo. Prosimo Vas, da izpolnjeni vprašalnik, ki je anonimen, oddate v skrinjico ob izhodu 
iz stavbe.  
 
Za Vaše sodelovanje se Vam najlepše zahvaljujemo! 
 
 Ime in priimek 
Predstojnik organa 
 
V P R A Š A L N I K 
 
Prosimo, označite Vašo oceno in vpišite Vaše mnenje ali predlog: 
 
 slabo                                         odlično 
Ocenite kakovost dela uslužbenca / uslužbencev: 1 2 3 4 5 
Ocenite odnos uslužbenca / uslužbencev do Vas: 1 2 3 4 5 
Ocenite hitrost opravljenega dela: 1 2 3 4 5 
Ocenite urejenost organa: 1 2 3 4 5 
Vaš vtis, mnenje ali predlog:       
       
 
 
Napotki za pripravo vprašalnika, ki je strankam na voljo na organu: 
– Vprašalnik je pripravljen v standardizirani obliki. Prosimo, da besedilo, označeno z 
rumeno, nadomestite z ustreznim besedilom za vaš organ. 
– Vprašalnik je anonimen, zato naj na njem ne bo nobenih oznak, ki bi pripomogle k 
identifikaciji stranke. 
– Format vprašalnika je A5. 
– Vprašalniki naj bodo dostopni vašim stankam povsod, kjer te urejajo svoje zadeve, na 
informacijah, ipd.  
– Skrinjica za oddajo izpolnjenih vprašalnikov naj bo locirana tam, kjer gredo stranke 
mimo, ko zapuščajo stavbo oziroma na takem mestu, da je strankam ne bo treba posebej 




Ministrstvo za javno upravo 
Trţaška 21, Ljubljana 
 
dr. Gordana Ţurga 
01/478 86 94, gordana.zurga@gov.si  
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Kot našo stranko Vas vljudno vabimo, da ocenite naše delo, in nam s tem pomagate, da ga še 
izboljšamo. Prosimo Vas, da nam izpolnjeni vprašalnik, ki je anonimen, pošljete v priloţeni 
ovojnici.  
 
Za Vaše sodelovanje se Vam najlepše zahvaljujemo! 
 
 Ime in priimek 
Predstojnik organa 
 
V P R A Š A L N I K 
 
Prosimo, označite Vašo oceno in vpišite Vaše mnenje ali predlog: 
 
 slabo                                         odlično 
Ocenite kakovost dela uslužbenca / uslužbencev: 1 2 3 4 5 
Ocenite odnos uslužbenca / uslužbencev do Vas: 1 2 3 4 5 
Ocenite hitrost opravljenega dela: 1 2 3 4 5 
Ocenite urejenost organa: 1 2 3 4 5 
Vaš vtis, mnenje ali predlog:       
       
 
 
Napotki za pripravo vprašalnika, ki ga stranke vrnejo po pošti: 
– Vprašalnik je pripravljen v standardizirani obliki. Prosimo, da besedilo, označeno z 
rumeno, nadomestite z ustreznim besedilom za vaš organ. 
– Vprašalnik je anonimen, zato naj na njem ne bo nobenih oznak, ki bi pripomogle k 
identifikaciji stranke. 
– Format vprašalnika je A5. 
– Vprašalnik, skupaj s pisemsko ovojnico za vrnitev vprašalnika, se posreduje stranki z 
odločbo oziroma sklepom, s katerim se postopek zaključi – v postopkih, uvedenih na 
zahtevo stranke. 
– Na ovojnici naj bo izpisan  naziv in naslov organa. Na ovojnici naj ne bo nobenih 
oznak, ki bi pripomogle k identifikaciji stranke. 
Dodatne informacije: 
Ministrstvo za javno upravo 
Trţaška 21, Ljubljana 
 
dr. Gordana Ţurga 





Izjava o avtorstvu in navedba lektorja 
 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom Odnos zaposlenih do strank kot 
ključni element kakovosti v drţavni upravi izključno rezultat mojega lastnega 
raziskovalnega dela; 
 je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oziroma citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so 
tuje misli oziroma ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu 
(Zakonu o avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam 
z objavo dela na fakultetnih straneh; 







Ljubljana, maj 2010 
 
